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Vpliv ciljnega vodenja na zadovoljstvo in uspešnost zaposlenih v podjetju X 
 
Diplomsko delo proučuje vpliv ciljnega vodenja na uspešnost in zadovoljstvo zaposlenih v 
izbranem podjetju. S pomočjo domače in tuje literature je predstavljen pomen človeških virov 
v podjetju s poudarkom na pomembnosti kompetenc in zadovoljstva zaposlenih. Vodstveni 
stili so predstavljeni prek različnih teorij vodenja. Teoretični del se zaključi z opredelitvijo 
parametrov uspešnosti podjetja in zaposlenih kot končnega rezultata uspešnega ravnanja s 
človeškimi viri. 
Raziskava je bila izvedena s pomočjo dveh spletnih anketnih vprašalnikov, in sicer za vodje 
oddelkov in za zaposlene. Rezultati ankete so pokazali, da se stili vodenja razlikujejo glede na 
posamezne oddelke, pri čemer se z vidika doseganja ciljev in zadovoljstva zaposlenih kot 
najustreznejša izkaže kombinacija več vodstvenih stilov. Vodenje vseh oddelkov se sicer 
prepleta s ciljnim vodenjem, pri čemer je v največji meri zaznati participativen in 
posvetovalen stil vodenja. 
 
Ključne besede: stili vodenja, ciljno vodenje, zadovoljstvo zaposlenih, uspešnost zaposlenih, 
upravljanje s cilji. 
 
Management by objectives and its influence on employee satisfaction and effectiveness 
in the company X 
 
This thesis examines the influence of management by objectives on the performance and 
satisfaction of employees in the chosen company. Using Slovene and international literature, 
it introduces the importance of human resources in the company, emphasizing the 
significance of competence in employee satisfaction. The leadership styles are presented 
through various management theories. The theoretical part closes by identifying the 
performance parameters of the company and employees as the final result of effective human 
resources management. 
Two online survey questionnaires are used in the survey: one for heads of departments and 
one for the employees. The results of the survey show that leadership styles differ from 
department to department, and in the end the most effective combination – as far as reaching 
goals set in advance and the satisfaction of employees are concerned – proves to be the 
combination of a number of leadership styles. The central management of all the departments 
is intertwined with management by objectives, the most evident being the participatory and 
consultative leadership styles. 
 
Key words: leadership styles, management by objectives, employee satisfaction, employee 
effectiveness, managing goals. 
4 
 
KAZALO VSEBINE 
 
1  UVOD ................................................................................................................................9 
2  TEORETIČNI DEL .......................................................................................................... 11 
2.1   Pomen človeških virov v podjetju ............................................................................. 11 
2.1.1 Upravljanje in razvoj človeških virov ................................................................ 12 
2.1.2 Kompetence ...................................................................................................... 15 
2.1.3   Zadovoljstvo zaposlenih ..................................................................................... 17 
2.2   Vodenje .................................................................................................................... 18 
2.2.1   Vodenje in menedžment ..................................................................................... 20 
2.2.2   Teorije (modeli) vodenja .................................................................................... 23 
2.2.2.1 Vedenjske teorije vodenja .............................................................................. 24 
2.2.2.2 Situacijska teorija vodenja ............................................................................. 26 
2.2.2.3 Interakcijska teorija ....................................................................................... 26 
2.2.2.4 Teorija poti in ciljev ...................................................................................... 27 
2.2.3   Stili vodenja zasnovani na teorijah vodenja ........................................................ 28 
2.2.4. Sodobni stili vodenja ........................................................................................... 34 
2.3  Uspešnost podjetja in zaposlenih ................................................................................ 38 
2.3.1   Kontrola uspešnosti zaposlenih........................................................................... 38 
2.3.2   Kontrola uspešnosti dela zaposlenih ................................................................... 39 
2.3.3   Kontrola uspešnosti vodij ................................................................................... 41 
2.3.4   Ocenjevanje poslovne in delovne uspešnosti ...................................................... 43 
3  EMPIRIČNI DEL ............................................................................................................. 44 
5 
 
3.1   Opis podjetja X ......................................................................................................... 44 
3.1.1 Poslovne dejavnosti .............................................................................................. 45 
3.1.2 Trgi ...................................................................................................................... 45 
3.1.3   Upravljanje s človeškimi viri, zaposlovanje ter nagrajevanje .............................. 46 
3.1.4   Izobraževanje in razvoj zaposlenih ..................................................................... 48 
3.1.5  Prikaz gibanja kazalnikov poslovne uspešnosti podjetja X v proučevanem obdobju
 ..................................................................................................................................... 49 
3.1.5.1  Gibanje poslovnega izida .............................................................................. 49 
3.1.5.2  Koeficient donosnosti ................................................................................... 50 
3.1.5.3  Kazalnik gospodarnosti ................................................................................ 51 
3.1.5.4  Kazalnik produktivnosti................................................................................ 52 
3.2   Anketna raziskava ..................................................................................................... 53 
3.2.1   Opis vzorca in poteka raziskave ......................................................................... 53 
3.2.2   Oblikovanje hipotez ........................................................................................... 55 
3.2.3   Predstavitev rezultatov ....................................................................................... 57 
3.2.4   Ovrednotenje hipotez in ugotovitve .................................................................... 70 
4  SKLEP ............................................................................................................................. 74 
5  VIRI ................................................................................................................................. 76 
PRILOGE ............................................................................................................................. 81 
Priloga A: Anketni vprašalnik za vodje oddelkov ................................................................. 81 
Priloga B: Anketni vprašalnik za zaposlene .......................................................................... 88 
 
 
6 
 
Kazalo tabel 
Tabela 2.1: Razdelitev kompetenc ........................................................................................ 16 
Tabela 2.2: Vodstvene in menedžerske kvalitete ................................................................... 22 
Tabela 2.3. Pet komponent čustvene inteligence vodje .......................................................... 22 
Tabela 2.4: Primerjava avtoritativnega in participativnega stila vodenja po Likertu .............. 31 
Tabela 3.1: Hipoteze diplomskega dela ................................................................................. 56 
Tabela 3.2: Ovrednotenje zastavljenih hipotez ...................................................................... 73 
 
Kazalo slik 
Slika 2.1 Ohajski vodstveni kvadrat ...................................................................................... 25 
Slika 3.1: Shema vrednot, ki oblikujejo zastopane dejavnosti v podjetju X ........................... 44 
Slika 3.2: Delež zaposlenih po stopnji izobrazbe v letu 2014 ................................................ 46 
Slika 3.3: Delež zaposlenih po stopnji izobrazbe v letu 2015 ................................................ 47 
Slika 3.4: Delež zaposlenih po stopnji izobrazbe v letu 2016 ................................................ 47 
Slika 3.6: Gibanje čistega poslovnega izida med letoma 2013 in 2017 .................................. 50 
Slika 3.7: Gibanje kazalnika donosnosti ROE med letoma 2013 in2017 ................................ 51 
Slika 3.8: Gibanje koeficienta gospodarnosti med letoma 2013 in 2017 ................................ 52 
Slika 3.9: Gibanje kazalnika produktivnosti med letoma 2013 in 2017 .................................. 52 
Slika 3.10: Število anketiranih po oddelkih ........................................................................... 54 
Slika 3.11: Delovna doba zaposlenih v izbranem podjetju ..................................................... 55 
Slika 3.12: Struktura delovne dobe vodij v podjetju .............................................................. 57 
Slika 3.13: Doseganje ciljev ................................................................................................. 57 
7 
 
Slika 3.14: Sposobnost doseganja ciljev ................................................................................ 58 
Slika 3.15: Doseganje norm in zahtevanih prodajnih učinkov ............................................... 58 
Slika 3.16: Sistem vodenja glede na vedenjsko teorijo vodenja ............................................. 59 
Slika 3.17: Najznačilnejši stil vodenja znotraj situacijske teorije vodenja  .............................. 60 
Slika 3.18 Najbolj prevladujoč stil vodenja znotraj teorije »poti in ciljev« po oddelkih ......... 61 
Slika 3.19: Zadovoljstvo s plačo ........................................................................................... 62 
Slika 3.20: Zahtevnost ciljev, ki jih imajo zaposleni na delovnem mestu ............................... 62 
Slika 3.21: Doseganje postavljenih ciljev na delovnem mestu ............................................... 63 
Slika 3.22: Najbolj priljubljeni parametri dela....................................................................... 64 
Slika 3.23: Najmanj priljubljeni parametri dela ..................................................................... 65 
Slika 3.24: Splošno zadovoljstvo z načinom dela .................................................................. 66 
Slika 3.25: Splošno zadovoljstvo s komunikacijo med vodjo in zaposlenimi ......................... 67 
Slika 3.26: Pohvale s strani vodje ......................................................................................... 67 
Slika 3.27: Pogostost doseganja ciljev, postavljenih s strani podjetja .................................... 68 
Slika 3.28: Občutek sposobnosti pri delu, ki ga zaposleni opravljajo ..................................... 68 
Slika 3.29: Kvaliteta izobraževanj......................................................................................... 69 
Slika 3.30: Pogostost izobraževanj ........................................................................................ 69 
 
 
 
 
 
8 
 
SEZNAM KRATIC IN SIMBOLOV 
 
B2B “Business to business” Poslovanje poslovnih subjektov z 
drugimi poslovnimi subjekti 
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Associations 
Zveza evropskih združenj za 
neposredno trženje 
IEDC International Economic Development Council Mednarodno združenje za 
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1  UVOD 
 
V sodobnem času hitrih sprememb se podjetja srečujejo z vrsto izzivov, na katere se odzivajo 
s številnimi tehnikami, ki bi jim omogočile obstanek in konkurenčnost. Ena od tehnik, ki 
pripomore k spodbujanju zaposlenih, je določanje ciljev in je ključnega pomena za 
zagotavljanje uspešnosti, saj jasno usmerja zaposlene proti točno določenim izzivom. 
Uspešnost zaposlenih ocenjujemo z različnimi metodami, ki podjetjem pripomorejo pri 
razvoju potencialov zaposlenih in spodbujanju k rasti zaposlenih znotraj določenega podjetja. 
Glavna tema mojega diplomskega dela so sicer vodstveni stili, s poudarkom na ciljnem 
vodenju, vendar se prav zaradi omenjene širine tega konstrukta naloga osredotoči tudi na 
pomen človeških virov v podjetju – kot dandanašnje bistvene konkurenčne prednosti. 
Namen dela je analiza vpliva ciljnega vodenja na uspešnost zaposlenih v podjetju X. Cilj 
diplomskega dela je ugotoviti, ali se ciljno vodenje znotraj podjetja obnese bolje kot ostali 
vodstveni stili. Ciljno vodenje namreč v praksi uporabljajo predvsem podjetja, ki imajo 
močno prodajno funkcijo. V svojem delu bom zato medsebojno primerjala tudi različne 
oddelke znotraj istega podjetja. Hipoteze diplomskega dela so sledeče: 
H1: Stili vodenja se razlikujejo glede na posamezne oddelke podjetja. 
H2: Ciljno vodenje se pokaže uspešnejše v primerjavi z drugimi stili vodenja z vidika 
doseganja ciljev. 
H3: Ciljno vodenje se pokaže uspešnejše v primerjavi z drugimi stili vodenja z vidika 
zadovoljstva zaposlenih.  
H4: Največjo delovno uspešnost z vidika doseganja ciljev oddelka je mogoče opaziti v 
situaciji, ko se prepleta več stilov vodenja. 
H5: Največje zadovoljstvo z delom je mogoče opaziti v situaciji, ko se prepleta več stilov 
vodenja. 
Struktura naloge je osnovana na teoretičnem in empiričnem delu. Teoretični del najprej 
razloži pomen človeških virov v podjetju, njihovo upravljanje, z osredotočenjem na 
kompetence, ter v končni fazi na zadovoljstvo zaposlenih. Osrednji del nato prek različnih 
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teorij vodenja predstavi številne stile vodenja, ki obenem predstavljajo temeljno vsebino 
anketnih vprašalnikov, ki sem jih uporabila za empirični del – raziskavo. 
Teoretični del se zaključi s poglavjem, ki prek teorije različnih avtorjev opisuje uspešnost 
podjetja in zaposlenih z vidika kontrole in ocenjevanja poslovne in delovne uspešnosti 
zaposlenih kot tudi vodij. 
V empiričnem delu najprej predstavim podjetje z vidika poslovne dejavnosti in tržišč, ki jih 
zaseda, v nadaljevanju pa se podrobneje osredotočim na upravljanje s človeškimi viri, 
izobraževanje in razvoj zaposlenih ter prikažem kazalnike poslovne uspešnosti, poslovnega 
izida, donosnosti in gospodarnosti podjetja.  
Na tako osnovani vsebini sta bila pripravljena dva anketna vprašalnika. Prvi vprašalnik je 
namenjen vodjem posameznih oddelkov, prek katerega preverjam, katerih vodstvenih stilov 
se vodje poslužujejo in kako uspešni so pri tem. Drugi vprašalnik je namenjen zaposlenim in 
meri različne parametre zadovoljstva, ki zajemajo zadovoljstvo s plačo, izobraževanji, 
vodenjem, komunikacijo, nagradami in pohvalami, urnikom dela in podobno. Ob koncu 
teoretičnega dela so rezultati ankete predstavljeni grafično in s pomočjo opisne statistike. Za 
verifikacijo hipotez rezultate obeh anketnih raziskav medsebojno povežem ter podam bistvene 
ugotovitve, ki se zaključijo s sklepnim delom. 
Raziskava tega diplomskega dela je omejena na delovanje oddelkov v Sloveniji ter na 
podatke, ki jih je bilo mogoče dobiti prek poslovnega portala Ajpes. Za lažje razumevanje so 
bili v anketnem vprašalniku poleg imen vsi vodstveni stili tudi strnjeno opisani. Anketna 
raziskava se je izvedla s pomočjo spletnega mesta www.mojaanketa.si. 
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2  TEORETIČNI DEL  
 
2.1   Pomen človeških virov v podjetju 
Človeški viri so v dandanašnjem hitrem času sprememb postali bistvena konkurenčna 
prednost vsake uspešne organizacije. Za razumevanje tega dela je bilo nujno najprej proučiti 
pomen človeških virov v podjetju in s tem povezanega področja izobraževanj, kompetenc in 
zadovoljstva zaposlenih, saj so prav vsi ti konstrukti tesno povezani s pojmom vodenja ter 
uspešnosti zaposlenih in uspešnosti celotne organizacije. Le s pomočjo ustreznih in skrbno 
začrtanih strategij upravljanj s človeškimi viri je mogoče določene cilje v okviru organizacije 
tudi uresničevati. Kakor trdijo Mayer in drugi (2004, str. 106) je od kvalitete človeškega 
kapitala odvisna uspešnost organizacijskih procesov, kakovost produkcijskih izidov, 
konkurenčna prednost, tržna uspešnost, zadovoljstvo zaposlenih, perspektivnost podjetja itd. 
Vodja sodobnega časa je namreč načrtovalec, koordinator in realizator novih znanj, ki jih 
posedujejo zaposleni. Za to poslanstvo naj bi bil tudi ustrezno usposobljen. Menedžment 
znanja kot bistvena sestavina človeških virov predstavlja namreč drugim enakovredno 
poslovno funkcijo, istočasno pa je vpliv vodij na organizacijsko vzdušje velik, le v dobrem 
organizacijskem vzdušju nastajajo osnovni motivacijski vzvodi in posledično dobri rezultati. 
Mičiak (2019, str. 1134–1140) zato zelo jasno pove, da so ustrezne naložbe v človeški kapital 
nujno potrebne, da podjetje postane dovolj gibko, da se lahko prilagodi novim, nastajajočim 
trendom. Avtor človeški kapital definira kot dragoceno nematerialno bogastvo, ki je nujno 
potrebno za uspeh sodobnih podjetij. 
Nekateri avtorji, kot npr. Lipičnik (2002, str. 456–457), človeške vire podjetja razlagajo kot 
»zmožnost zaposlenih«, kar obsega vsa znanja, sposobnosti, veščine in motivacijo. Znanje se 
pridobiva z ustreznimi izobraževanji in usposabljanji, nekatere sposobnosti so prirojene, 
druge pa je prav tako mogoče razviti z usposabljanji. Razviti je mogoče tudi motivacijo, ki 
predstavlja »človekovo notranje hotenje po delovanju«. Znanja, sposobnosti in veščine se že 
dolgo časa v okviru organizacije pojavljajo pod izrazom kompetence, ki ponazarjajo 
pristojnosti oziroma zmožnosti za določeno področje, vrsto dela, odločitev ali zadolžitev. Vse 
omenjene tematike bom prav zaradi celostnega razumevanja vodenja organizacije v 
nadaljevanju na kratko tudi opisala. Poglobitev omenjenih tem bi bistveno preseglo okvire 
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mojega diplomskega dela saj so to zelo obširne teme, pri čemer bi vsaka zase potrebovala 
svojo, temeljito obravnavo. 
2.1.1   Upravljanje in razvoj človeških virov 
Vsako uspešno podjetje ima jasno začrtane strateške načrte in temu primerno se oblikujejo 
strategije, v okviru katerih so začrtane usmeritve tudi glede ravnanja z ljudmi (Možina, Jereb, 
Florjančič, Svetlik in Jamšek, 1998, str. 14). Te osnovne strategije so postopki pridobivanja 
kadrov, vrste usposabljanj, sistem plač in nagrad, motivacija zaposlenih, kreiranje 
inovativnega vzdušja ter skrb za varnost in zdravje zaposlenih. 
Mičiak (2019, str. 1134–1140) meni, da na postopke in oblike vlaganj v človeški kapital zelo 
vpliva opredelitev le-tega. Postopki in oblike vlaganj so namreč namenjeni vzdrževanju in 
povečanju znanja in veščin zaposlenih v podjetju, istočasno pa služijo tudi podaljšanju 
obdobja, v katerem so ta znanja in veščine uporabna v podjetju. Postopki in oblike vlaganj pa 
so po mnenju avtorja lahko osredotočeni tudi na tiste vidike, ki podpirajo samo uporabo 
znanja in veščin. 
Z namenom čim boljšega delovanja vseh funkcij je tako potrebno izvajati aktivnosti, 
povezane s kadri 1. Označujemo jih kot kadrovsko funkcijo. Avtorji zelo različno 
opredeljujejo naloge kadrovske službe, a v večji meri gre za podobne aktivnosti pri procesu 
pridobivanja, razvijanja in uporabe človeških zmožnosti. Armstrong, Armstrong in Barton 
(2016) navajajo naslednje naloge kadrovske funkcije: 
- formiranje organizacijske strukture in delovnih mest ter sledenje organizacijski 
uspešnosti, 
- načrtovanje, privabljanje in izbor zaposlenih, 
- spodbujanje in spremljanje uspešnosti, 
- usposabljanje in razvoj zaposlenih in vodij, 
- vrednotenje dela, plače in plačila glede na uspešnost, ugodnosti in nagrade, 
- sodelovanje s sindikati (kolektivna pogajanja), urejanje delovnih razmerij, 
vključevanje zaposlenih v odločanje, komunikacija z zaposlenimi, 
- zagotavljanje zdravstvenega varstva in varstva pri delu ter družbenega standarda, 
                                               
1 Kadri podjetja se nanašajo na vse ljudi, ki kakorkoli sodelujejo v neki obliki organizacije (Mičiak, 2019, str. 
1134). 
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- izvajanje zaposlitvene in osebne administracije, kadrovski informacijski sistem, 
formaliziranje politik in programov. 
V kolikor želi biti organizacija uspešna, mora nujno skrbeti za svoje zaposlene na različne 
načine. Mayer in drugi (2004, str. 101–102) postavljajo skrb za zdravje na prvo mesto in s 
tem mislijo predvsem na primerno rekreacijo, potreben počitek, zdravo prehrano, neškodljivo 
delovno okolje in ugodno organizacijsko vzdušje. V zadnjem času je najbolj zaskrbljujoča 
predvsem nevarnost pred izgorelostjo. Poulose in Sudarsan (2017, str. 427–437) pomembno 
opozarjata na ravnotežje vsakega posameznika, na katerega ima prekomerno delo izjemno 
negativen vpliv in povzroča vsesplošno osebno nezadovoljstvo kot tudi nezadovoljstvo z 
delom. V nasprotju s tem pa ravno podpora pri delu in upoštevanje življenja vsakega 
posameznika pozitivno vplivata na medosebne odnose kot tudi na zadovoljstvo z delom.  
Mayer in drugi (2004, str. 101–102) se v nadaljevanju osredotočijo na sposobnosti (poleg 
inteligentnosti), ki so bistvene pri tem, kako se nekdo znajde v različnih situacijah, kakšne 
naloge je sposoben reševati, kako pri tem tudi nezavedno procesira informacije (intuicija) in 
kako se na situacije čustveno odzove. Čeprav gre za manj oprijemljive elemente, so ti v 
organizacijski klimi še kako pomembni. V uspešni organizaciji tako poteka ocenjevanje 
dejanskih in potencialnih sposobnosti za opravljanje določenih nalog in oblikovanje 
priložnosti, v katerih bi se določeni profili kar najbolje znašli. Tudi takšne elemente lahko 
uspešni vodja pri svojih zaposlenih prepozna.  
S področja »neoprijemljivih sestavin« so ravno tako pomembni motivi in osebnostne lastnosti. 
Motivi namreč aktivirajo posameznika pri izpolnjevanju duševnih, socialnih in duhovnih 
potreb, navsezadnje pa imajo veliko opraviti tudi pri motivih za dosego določenih ciljev, 
osebnostnih in na ravni organizacije. Gre za perspektivo in vizijo, v katero morajo zaposleni 
tudi verjeti. Podjetje mora tako posameznika spodbujati k pozitivnim čustvenim vzgibom 
(Mayer in drugi, 2004, str. 102). 
Osebnostne dimenzije označujejo značilne vzorce doživljanja in obnašanja posameznika v 
različnih situacijah. Sposobni vodja obetavne ljudi zgodaj odkrije, jih usposobi in jim 
zagotovi ustrezne izzive, da se v praksi tudi preizkusijo (Mayer in drugi, 2004, str. 102). 
Med  morda nekoliko bolj splošne strategije ravnanja s človeškimi viri, prištevamo 
usposabljanja in izobraževanja, ki pa se navezujejo na že omenjeno razvijanje sposobnosti. 
Certo in Certo (2009, str. 299) zagovarjata naslednje elemente procesa usposabljanja: 
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ugotovitev potreb po usposabljanju, sestava programa usposabljanja, izvajanje programa in 
ocena rezultatov izvajanja programa (pridobljenih znanj). 
Usposabljanje je lahko formalno ali neformalno, poteka lahko na delovnem mestu ali izven 
njega, v splošnem pa pomeni »proces razvijanja sposobnosti zaposlenih, ki jim bodo 
omogočile večjo učinkovitost in s tem doseganje ciljev podjetja«. Za razliko od usposabljanj, 
ki se nanašajo na točno določeno delo, izobraževanje pomeni »pridobivanje znanja na splošno 
in je vezano na določeno področje dela« (Možina, 2002, str. 16–18). Ob koncu izobraževanja 
zaposleni prejmejo formalni naziv, ob koncu usposabljanja pa potrdilo o usposobljenosti za 
določeno delo.  
Estrin, Mickiewicz in Stephan (2016, str. 449–467) v svoji raziskavi smiselno poudarjajo 
razliko med t. i. »splošnim človeškim kapitalom«, o katerem govorimo v različnih poklicih in 
panogah, in t. i. »specifičnim človeškim kapitalom«, katerega vrednost je specifična glede na 
kontekst, recimo delovno mesto, sektor ali poklic. Pri tem se vsekakor večina podjetij zaveda, 
da je vloga specifičnih usposabljanj na delovnem mestu ključnega pomena in da lahko 
določena organizacija pravzaprav specifične profile tudi kreira sama. 
Čeprav se marsikatero podjetje dobro zaveda, da je treba v človeške vire vlagati, pa je, kakor 
meni Mičiak (2019, str. 1134–1140), pomembno, da vlaganja povežemo z metričnimi 
shemami in indikatorji, ki odražajo stopnjo efektivnosti in kompetentnosti zaposlenih v 
dandanašnjem hitro spreminjajočem se okolju. Avtor podaja konkreten primer tveganja 
izgube zaposlenega, ki je bil npr. treniran kot dragocena investicija v smislu človeških virov. 
Takšne situacije so npr. podjetjem za vzgled, da je resnično treba meriti tudi učinkovitost 
ravnanja s človeškim kapitalom. Marsikatera podjetja omenjeno gledajo zgolj z ekonomskega 
vidika, kar pomeni, da ocenjujejo zgolj stroške, ki so jih imeli z izobraževanji in 
usposabljanji, namesto da bi merili njihovo efektivnost. Eno od dobrih meril za učinkovitost 
vlaganj v človeške vire je merjenje zadovoljstva zaposlenih, saj s tem, ko podjetje vlaga v 
izobraževanje zaposlenega, mu da dobro vedeti, da je podjetju pomemben in s tem podjetje 
tudi zmanjša tveganje za njegov odhod. Pri tem avtor opozarja še na ustreznost izvajanja 
izobraževanj in usposabljanj, primernih pripomočkov in oblik treninga. 
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2.1.2   Kompetence 
Kot je bilo že uvodoma omenjeno, je proces ravnanja z zmožnostmi zaposlenih mogoče 
razčleniti v osnovne faze. Certo in Certo (2009, str. 291) izpostavljata osnovne štiri: iskanje 
ali nabor kadrov, izbor med njimi, izobraževanja in usposabljanja in ocena uspešnosti. Pri 
iskanju kadrov kompetence odigrajo veliko vlogo, prav tako pri izobraževanju in 
usposabljanju ter tako pridobivanju posebnih oziroma specifičnih kompetenc.  
Definicij kompetenc je veliko, v splošnem pa gre za skupek kognitivnih, čustvenih, 
motivacijskih, socialnih in vedenjskih komponent, ki jih je mogoče pridobiti prek procesa 
učenja (Pušnik in Zorman, 2004, str. 11). V smislu organizacije gre za ugotavljanje vseh 
lastnosti zaposlenega, ki bodo omogočile, da bo delo čim uspešnejše opravljal in pri tem 
zadovoljeval svoje potrebe in potrebe podjetja (Svetlik in Zupan, 2009, str. 216). 
Huda, Maseleno, Shahrill, Jasmi, Mustari in Basiron (2017, str. 68–83) v okviru novih 
definicij med teorijo in prakso izpostavljajo kompetence, ki se nanašajo na strokovno 
usposobljenost povezano z etičnim ravnovesjem, kar zajema kognitivne, afektivne in čustvene 
razsežnosti. Poleg definicij, ki so se utrdile tekom raziskav mnogih avtorjev, bi bilo dandanes 
učinkoviteje, če bi dajali poudarek na štiri poglavitne kompetence, ki so: učne kompetence 
(učljivost), socialne kompetence, izobraževalne kompetence in tehnološke kompetence.   
Fox (1991) meni, da je mogoče sliko o zaposlenem dobiti prek njegovih zmožnosti oziroma 
kompetenc, ki jih delimo na: bistvene2, želene3 in nezaželene4. 
Fox (1991) istočasno pomembno izpostavi tudi ostale pričakovane zmožnosti zaposlenih, kot 
so motivacija, sposobnosti in stil, ki se nanaša na osebnostne lastnosti, fizične značilnosti in 
spretnost socialnih vezi. Običajno se pričakovane zmožnosti delavcev opredelijo kot: 
- izobrazba (formalna in neformalna, izražena z vrsto in stopnjo), 
- delovne izkušnje (izražene z leti, vrsto dela in pozicijo), 
- dosežki (pri študiju, delu in drugih področjih zasebnega in javnega življenja), 
- interesi (npr. delo v naravi, umetnost, tuji jeziki ipd.), 
- osebni cilji (glede dela, izobraževanja, napredovanja, dohodka ipd.), 
- osebnostne lastnosti (kot npr. vztrajnost, samoiniciativa ipd.), 
                                               
2 Bistvene kompetence so tiste, brez katerih točno določenega dela ni mogoče opravljati (Fox, 1991). 
3 Želene kompetence so tiste, ki dajejo zaposlenim prednost pred ostalimi (Fox, 1991). 
4 Nezaželene kompetence so tiste, katerih zaposleni ne sme imeti (Fox, 1991). 
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- fizični videz (kot npr. urejenost, telesna višina, stil oblačenja ipd.), 
- socialni videz (odzivi, komunikacija, empatija ipd.). 
Kohont (2016, str. 7) kompetence zelo pregledno razvrsti glede na to, na koga se nanašajo, 
kakšne dimenzije zasedajo in katere so njihove sestavine. Razdelitev je prikazana v tabeli 2.1. 
Tabela 2.1: Razdelitev kompetenc 
POSAMEZNIK DIMENZIJE SESTAVINE 
Ključne/temeljne/generične 
Delovno specifične 
Organizacijsko specifične 
Menedžerske 
Pričakovane/potrebne/ključne 
(nanašajoč se na delo, poklic, 
posebnosti organizacije – delovno 
specifične …) 
Dejanske 
(tiste, ki jih ima posameznik in mu 
omogočajo opravljanje konkretnega 
dela) 
Stopnjevalne 
(pridobljene glede na postopna 
izobraževanja v organizaciji) 
Opisane 
Znanje 
Sposobnosti 
Osebnostne lastnosti 
Motivi 
Samopodoba 
Vrednote 
 
Vir: Povzeto po Kohont (2016, str. 7). 
Nadaljnjega podrobnega opisa kompetenc se v okviru tega dela ne bomo posluževali, saj je 
bistvo izbrane tematike v tem, da se razume predvsem pomembnost ustreznega ravnanja s 
človeškimi viri, pri katerih kompetentnost zaposlenih predstavlja bodisi merilo, 
konkurenčnost ali pogoj za uspeh. Kompetence zaposlenih se vsekakor lahko stopnjujejo in 
tako rekoč izboljšajo, vendar le z izdatnimi in ustreznimi izobraževanji ter tudi z načinom 
vodenja. Vsi omenjeni parametri pa vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih in uspešnost podjetja 
oziroma doseganje ciljev, kar je tudi glavna tema mojega dela.  
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2.1.3   Zadovoljstvo zaposlenih 
Zadovoljstvo zaposlenih je ključnega pomena za doseganje zastavljenih ciljev in uspeha 
celotne organizacije, zato je gledanje na zadovoljstvo izključno s finančnega vidika (kot. npr. 
Parker, 2009, str. 12), pri čemer mislimo na višino plače zaposlenega in promet podjetja, zelo 
zastarelo. Zaposleni namreč predstavljajo vir človeškega kapitala. Drnovšek (2002, str. 42) 
obravnava zadovoljstvo skupaj s podjetniškim uspehom. Zaposleni namreč istočasno dosegajo 
svoje cilje in cilje podjetja. Cilji pa vsekakor nimajo zgolj finančne plati, saj je pomembno, da 
zaposleni uresničujejo tudi svoje potrebe po rasti, znanju, osebni izpolnitvi, opolnomočenju, 
samouresničitvi in pravem razmerju med delom in prostim časom.  
Mihalič (2006, str. 266) zadovoljstvo v grobem razdeli na zadovoljstvo pri delu in 
zadovoljstvo s posameznimi elementi dela oziroma delovnega mesta ali pozicije, kar zadeva 
posamezne naloge, zadovoljstvo z nadrejenim, možnostmi izobraževanja, napredovanja, 
finančnimi pogoji, opremljenostjo delovnega mesta, nagrajevanji, plačo, urnikom in podobno. 
Zadovoljstvo z delom lahko zato označimo kot pozitivno emocionalno stanje, kot posledica 
posameznikove ocenitve dela oziroma doživljanja izkušenj pri delu. Gre za individualno 
reakcijo na delovno okolje, delo in pogoje dela. Binder (2013, str. 575) omenjeno povezuje 
celo z osebno srečo, saj zaposleni ne uresničuje le ciljev podjetja, temveč tudi svoje osebne 
cilje. V nasprotju pa Mihalič (2006, str. 266) opozarja ravno na to, da je nezadovoljstvo prvi 
in tudi najpogostejši razlog odhoda zaposlenih z delovnega mesta. S tem se marsikatero 
podjetje začne ukvarjati šele tedaj, ko je škoda že storjena. 
Zadovoljstvo pri delu je na nek način precej individualno, a kljub temu obstajajo splošni 
parametri, s pomočjo katerih ga je v podjetjih mogoče meriti. Najbolj poznana in najbolj 
obširna študija s tega področja je bila izvedena na Gallupovem inštitutu v ZDA leta 2001 (v 
Mihalič, 2006, str. 266–267) in je potekala 20 let. V študijo je bilo zajetih 1.000.000 
zaposlenih, namen pa je bil odkrivanje tistih elementov, ki zaposlenega najbolj osrečujejo 
oziroma zadovoljujejo, istočasno so raziskali tudi elemente zadovoljstva, ki najbolj vplivajo 
na uspešnost in učinkovitost zaposlenega. Študija je jasno poudarila dejstvo, da le zadovoljen 
in cenjen delavec v največji možni meri prispeva k uspehu organizacije. Gallupov inštitut je 
tako postavil osnovne temelje, ki naj bi jih zaposlenemu zagotavljal vsak vodja oziroma vsaka 
organizacija: 
- definicija pričakovanj in natančna predstavitev ciljev, 
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- vzpodbujanje sposobnosti in integracija le-te z nadarjenostjo, 
- izpostavitev dosežkov pri delu in vzpodbujanje samoiniciative, 
- prispevanje k razvoju organizacije preko osebnega razvoja, 
- razvijanje solidarnosti, empatije in etičnosti v okviru medosebnih odnosov, 
- jasno izpostavljanje pomena doprinosa posameznika k uspehu organizacije, 
- zagotavljanje odprte in demokratične komunikacije, 
- vzpodbujanje zdrave konkurenčnosti med zaposlenimi ter 
- razvijanje in spodbujanje motivacije. 
Mihalič (2006, str. 267) pri tem jasno poudarja, da so omenjene postavke generalizirane in da 
je za to pri zadovoljstvu posameznika treba upoštevati tudi njegove individualne želje, 
potrebe in cilje. Nekateri ljudje so namreč izjemno zadovoljni z določenimi pogoji dela, ob 
katerih so npr. drugi popolnoma nezadovoljni. Poleg splošnih meritev so za to nujno potrebni 
še individualni pristopi s posebnimi mehanizmi in drugimi orodji menedžmenta človeškega 
kapitala. Le na takšen način bo lahko zaposleni, kakor meni Binder (2013, str. 575), dosegel 
svojo osebno blaginjo, ki ima vlogi gonilne sile in motivacije obenem ter tako pozitivno 
vpliva na izvajanje nalog in produktivnost. Več kot očitno je, da so konstrukti, kot so vodenje, 
pomen človeškega kapitala, zadovoljstvo zaposlenih in uspeh posameznika in podjetja, 
medsebojno neločeno povezani. 
 
2.2   Vodenje 
Proces vodenja sega pravzaprav že med prva živa bitja na tem planetu, saj ne samo med 
človeškimi bitji, temveč tudi med živalmi obstaja t. i. »vodja tropa«, ki določeno skupino 
usmerja oziroma je preprosto rečeno »glavni«. Mnogoterost definicij je ravno tolikšna, 
kolikor je avtorjev, zato so se razvile različne teorije, ki pri razlagi procesa vodenja 
uporabljajo povezavo z različnimi konstrukti.  
Zelo splošno definicijo vodenja sta podala Yukl in Van Fleet (2010, str. 23), in sicer kot 
»proces, v katerem ena oseba vpliva na druge tako, da dosežejo določen cilj«. Zato pomeni 
vodenje za Hellriegla in Slocuma (1996, str. 42) »vplivanje na druge, da delujejo za doseganje 
določenega cilja«. Nekoliko bolj emocionalna je definicija Schermerhorna (1999, str. 111), ki 
pravi, da je vodenje »proces navdihovanja drugih, da prizadevno delujejo za dosego 
določenega cilja.« Po mnenju Golemana (1998, str. 3) je vodenje »umetnost dela z ljudmi in 
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ne označuje zgolj dominiranja, temveč spretnost prepričevanja drugih za usmerjanje k 
skupnim ciljem. Dandanašnja miselnost pa vodenje označuje tudi kot spodbujanje, 
mentoriranje, motiviranje in ustvarjanje pozitivnih čustev«. 
George in Jones (1999, 46) sta vodenje naslovila kot sposobnost, in sicer vplivanja na 
skupino, da doseže skupne cilje. Malce natančneje sta omenjeno definirala Certo in Certo 
(2009, str. 122) ko sta dejala, da je vodenje (v podjetjih in drugih združbah) medosebni 
proces, ki obsega vplivanje na zaposlene z namenom dosega določenega cilja. Zelo strnjeno 
lahko tako trdimo, da je vodenje vplivanje na ljudi z namenom, da bi dosegli cilj. Pojem 
vplivanja pa obsega mnoge elemente, kot na primer: delegiranje nalog, motivacijo, 
usmerjanje, dogovore, preprečevanje in reševanje sporov, sporazumevanje, odločanje idr. 
(Rozman in Kovač, 2012, str. 351). 
Vsaka organizacija, podjetje ali zgolj krog ljudi, ki so usmerjeni v skupne cilje, potrebujejo 
tudi ustrezne načine, kako jih bodo dosegli. Še vedno se je izkazalo, da je uspeh odvisen od 
tega, kako je določena organizacija in podjetje usmerjeno oziroma vodeno. Ustrezno vodenje 
je zato predpogoj za kakršenkoli uspeh. Koncepti vodenja, kakor menijo Dimovski, Penger in 
Žnidaršič (2008, str. 217), predstavljajo živ organizem, ki se obnaša v skladu s spreminjanjem 
potreb organizacije. Kljub raznolikosti definicij vodenja so vsej literaturi skupni trije 
dejavniki, ki določajo oziroma opisujejo specifično vodenje: ljudje, vpliv in cilji. Tudi 
Rozman, Koletnik in Kovač (1993, str.30) v splošnem vodenje opredeljujejo kot sposobnost 
vplivanja na druge ljudi, da stremijo k doseganju skupnih ciljev. Vodenje v širšem pomenu 
opredelijo kot: vodenje v ožjem pomenu5, komuniciranje, motiviranje in kadrovanje.  
Po mnenju Dimovskega in drugih (2008, str. 217) se vodenje jasno pojavlja »med ljudmi in 
vključuje uporabo vpliva za dosego ciljev«. Na tem sloni ideja o vodenju kot interakciji med 
ljudmi, z jasno izraženo dinamiko, ki pa vključuje uporabo moči. Definicija s strani Mayerja, 
Kovača in Jesenkove (2004, str. 11) pa je nekoliko bolj osredotočena, saj vodenje opisuje kot 
proces, v katerem vodja na podlagi svojih izjemnih sposobnosti, osebnostnih lastnosti, znanja 
in izkušenj s svojim značilnim vedenjem vpliva na ljudi, da bi dosegli skupne dogovorjene 
cilje. Iqubal, Anwar in Haider (2015, str. 2) pa trdijo, da je vodenje vsesplošno razumljeno kot 
proces, ki vključuje prepričevanje in razlago kot tudi zmožnosti za identifikacijo, potrditev in 
osvežitev vrednot skupine, ki jih dejansko predstavlja vodja. 
                                               
5 Vodenje v ožjem pomenu se nanaša na osebnostne lastnosti vodje in vedenjske značilnosti vodje (Koletnik in 
Kovač, 1993, str. 8). 
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Gill (2013, str. 42) pravi, da sicer obstaja veliko parametrov, po katerih je mogoče izpostaviti 
neko uspešno podjetje, vendar bi v primeru, če bi morali izbrati enega,  bilo to vodenje. Kakor 
sam pravi, »ljudje glasujejo za slikarja in ne za sliko«. Dobro vodstvo je v današnjem času 
kompleksnih podjetniških struktur in hitrih sprememb treba razvijati, nadgrajevati, predvsem 
pa razumeti. Uspešna podjetja organizirajo posebne programe izobraževanj njihovih 
vodstvenih kadrov. 
Marsikateri avtorji (kot npr. Gill, Algahtani in DePree) so jasno poudarili dejstvo, da bistvo 
vodenja tiči v tem, da opolnomočijo pomen aktivnosti, ki vodijo do ciljev. Gill (2013, str. 43) 
meni, da le na takšen način, ko zaposleni začutijo pomen svojih aktivnosti, postanejo tudi 
lojalni in verjamejo, da se njihov trud izplača. Avtor v okviru uspešnega vodenja v polni meri 
zagovarja »timsko delo«, pri katerem vodja spodbuja vse, da prisostvujejo, so inovativni, 
kreativni ter se tako počutijo na nek način tudi pomembni. Pri tem ne gre za pozicijsko moč, 
temveč za odločitev pripadnikov tima da bodo vodjo spoštovali, ji sledili in bodo skupaj tako 
še bolj uspešni.  
Vodenje je kompleksen, multidimenzionalni fenomen, ki je, kakor meni Algahtani (2014, str. 
75), definiran z obnašanjem, stilom, spretnostjo, procesom, odgovornostjo in izkušnjo. Že 
DePree (1989, str. 30) je vodenje definiral kot funkcijo menedžmenta z vključeno avtoriteto 
in zmožnostjo vplivanja na odnose, katera vključuje karakter in zmožnosti. Iqbal in drugi 
(2015, str. 2) so trdno prepričani, da so uspešna podjetja v večini plod uspešnega vodenja, pri 
čemer zaposleni ne potrebujejo zgolj nekoga, ki jih usmerja, ampak takšnega, ki je tudi sam 
efektiven, lahko usmerja ljudi k spremembam in izboljšanju njihove uspešnosti in tako tudi 
uspešnosti celotne organizacije. 
 
2.2.1   Vodenje in menedžment 
Marsikateri laiki zmotno enačijo pojem vodenja s pojmom menedžmenta. Menedžment je 
namreč nadpomenka in vodenje predstavlja le eno od njegovih komponent. Mayer in drugi 
(2004, str. 17) kot tudi Rozman in Kovač (2012, str. 354) vodenje označujejo kot »funkcijo 
menedžmenta«. Enako je mogoče trditi, da vsi menedžerji niso vodje ter istočasno nekateri 
ljudje vodijo, pa niso menedžerji (Algahtani, 2014, str. 71). V nadaljnje avtor razlaga, da se 
menedžerske sposobnosti uporabljajo za načrtovanje, gradnjo in neposredno organizacijo za 
doseganje nalog in ciljev, medtem ko se vodstvene sposobnosti uporabljajo za osredotočanje 
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na potencialne spremembe z oblikovanjem smeri, usklajevanjem, uravnavanjem ljudi ter 
motiviranjem in navdihovanjem.  
Zelo podobno je predpostavil že Kotter (1990, str. 57) ki je izrazil zelo močno motivacijsko in 
inspiracijsko komponento v okviru vodenja. Dimovski, Penger in Žnidaršič (2005, str. 217) 
pravijo, da menedžerska moč izhaja iz organizacijske strukture, »poudarja stabilnost, red in 
reševanje problemov znotraj strukture«, medtem ko vodstvena moč izhaja iz osebnih virov, 
kot na primer osebni interesi, cilji in vrednote. Vodstvena moč je tako tisti del menedžmenta 
organizacije, ki poudarja vizijo, kreativnost in spremembe v organizaciji.  
Menedžment pa je, kakor je trdil že Katz (1955, str. 41), priučena smer oziroma način, ki ga 
zavzame določena organizacija prek izvršnih, administrativnih in nadzornih pozicij. 
Odgovornosti menedžmenta so po njegovem mnenju usmerjene k nalogam, ki vključujejo 
razvoj osebja in mentoriranje le-tega do njihovih najvišjih potencialov ter reševanje 
konfliktov, medtem ko se vzdržujeta etika in disciplina. Namen dobrega menedžmenta je 
namreč zagotavljanje virov celotni organizaciji na učinkovit in trajnostni način. Kotter (2001, 
str. 92) pri tem dodaja, da je vloga menedžmenta skrb za planiranje, organiziranje, 
nadzorovanje proračuna, koordiniranje in nadziranje aktivnosti skupine organizacije. Zato je 
mogoče trditi, da gre za proces, ki se ga uporablja za dosego organizacijskih ciljev 
(Northouse, 2007, str. 33). Za menedžerje je značilno, da so usmerjeni h kratkoročnim ciljem, 
pri čemer se skušajo izogniti tveganjem in vzpostaviti standardizacijo za izboljšanje 
učinkovitosti (Kotterman, 2006, str. 13). 
Avtorji iz prejšnjega odstavka zagovarjajo tezo, da je učinkovitost menedžerjev odvisna od 
treh posebnih spretnosti: tehnične spretnosti, spretnosti ravnanja z ljudmi in konceptualne 
spretnosti. Tehnične spretnosti se navezujejo na veščine, ki vključujejo kompetence s 
specializiranega področja, spretnost ravnanja z ljudmi pomeni zmožnost ravnanja z 
zaposlenimi, ki omogočajo menedžerju, da pomaga skupini ljudi pri doseganju njihovih 
ciljev, medtem ko se konceptualne spretnosti nanašajo na zmožnosti ravnanja z idejami (Katz, 
1955, str. 33–42). Kotterman (2006, str. 15) pri tem še dodaja, da mora imeti uspešni 
menedžer posebne kvalitete, kot so dobra komunikacija, organizacijske in pogajalske 
spretnosti ter zmožnosti delegiranja.  
Tabela 2.2 prikazuje bistvene razlike med lastnostmi, ki jih pripisujemo vodjem in 
menedžerjem. Realnost je seveda takšna, da marsikateri ljudje izkazujejo oboje: vodstvene in 
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menedžerske sposobnosti. Robbins in Coulter (2009, str. 111) sta vodjo opredelila kot osebo, 
ki vpliva na druge s svojo avtoriteto menedžerja. Vodenje pa je tisto, kar vodje »delajo«.  
 
Tabela 2.2: Vodstvene in menedžerske kvalitete 
VODJA  duša MENEDŽER  glava (intelekt) 
Vizionar Razumski 
Strasten Svetovalec 
Kreativen Vztrajen 
Fleksibilen Rešuje probleme 
Navdihnjen  Odločen 
Inovativen in hraber Analitičen, ki strukturno razmišlja 
Poln domišljije, rad eksperimentira Nameren in avtoritativen 
Spodbuja spremembe Stabilizirajoč 
Osebnostna moč Pozicijska moč 
Vir: Dimovski, Penger in Žnidaršič (2004, str. 218). 
V današnjem času je vse več poudarka na raziskovanju vprašanja, kakšen je ustrezen vodja. 
Marsikateri novodobni avtorji se pri tem opirajo na teorijo Daniela Golemana, ki v pri 
obravnavi ustreznih načinov vodenja in zahtevanih lastnosti vodje pomembno vključuje 
konstrukt čustvene inteligence (Goleman, Welch in Welch, 2012, str. 35). Tabela 2.3. 
prikazuje pet glavnih sestavin čustvene inteligence vodij, ki je po raziskavah omenjenih 
avtorjev bistveno pripomogla k višji meri uspeha pri delu kot tudi uspešnosti celotne 
organizacije. 
Tabela 2.3. Pet komponent čustvene inteligence vodje 
 Opredelitev Značilnosti 
Samozavedanje Zmožnost prepoznati in 
razumeti svoje misli, čustva in 
nagone (vzgibe) kot tudi 
- Samozavest, 
- realno samoocenjevanje, 
- samozadosten smisel za humor. 
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vplivanje le-teh na druge. 
Samokontrola Zmožnost kontrole in 
preusmeritve motečih 
impulzov in misli. 
Usmerjenost k opustitvi sodb – 
razmišljanje pred akcijo. 
- Zanesljivost in integriteta, 
- udobje z dvoumnostjo, 
- odprtost za spremembe. 
Motivacija Strast pri delu za usmeritev k 
razlogom, ki sežejo dlje od 
zaslužka in statusa. 
- Močan vzgib za dosego 
optimizma tudi tedaj, ko pride 
do napak in problemov, 
- predanost organizaciji. 
Empatija Zmožnost razumevanja 
čustvenih zakonitosti drugih. 
- Strokovnost pri gradnji in 
ohranjanju talentov, 
- medkulturna občutljivost, 
- služenje strankam in kupcem. 
Socialne veščine Odličnost v upravljanju 
odnosov in gradnji povezav. 
- Učinkovitost pri vodenju 
sprememb, 
- prepričljivost, 
- zmožnost gradnje in vodenja 
skupin. 
Vir: Prirejeno po Goleman, Welsch in Welscha (2012, str. 35). 
Vloga vodje, kakor menijo Iqbal in drugi (2015, str. 2), sloni na odgovornosti za zagotavljanje 
vodil, širjenje znanja in izkušenj svojim sledilcem z namenom boljšega izvajanja nalog in 
razvoja svojih zaposlenih v strokovnjake, ki lahko vzdržujejo kakovost podjetja. Največja 
vloga vodje torej sloni na odgovornosti, vodenje pa na uvajanju jasnih standardov, ki so 
osnovani na vrednotah in v okviru zrelosti vodje in njegovega poslanstva. 
 
2.2.2   Teorije (modeli) vodenja 
Različni avtorji uporabljajo različno terminologijo, ko govorijo o stilih vodenja, konceptih, 
slogih, teorijah, oblikah ipd. Najpreglednejša navedba se mi je zdela tista, ki najprej razloži 
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teorije vodenja in v okviru teh teorij izpostavi določene stile oziroma sloge vodenja. Vsekakor 
se lastnosti posameznih stilov medsebojno tudi prepletajo in zavzemajo različna imena. 
Zaradi preglednosti vse stile vodenja natančneje opisujem v ločenem poglavju.  
Rozman in Kovač (201, str. 360–362) teorije vodenja kot nadpomenko stilov vodenja 
označujeta za trajne vzorce, na podlagi katerih vodja vpliva na sledilce, da bi vzajemno 
dosegli skupne cilje. Teorije vodenja v osnovi izhajajo iz dejstev, kaj je tisto poglavitno, kar 
naredi vodjo uspešno. Teorije razdelimo na tri skupine, in sicer glede na: vodenje kot 
posledico lastnosti vodje, vodenje kot posledico vedenja vodje in vodenje glede na specifično 
situacijo. 
2.2.2.1 Vedenjske teorije vodenja 
V 30. letih se je v ZDA začelo intenzivno proučevanje vodstvenih stilov in teorij, pionirsko 
delo je pri tem opravil Kurt Lewin v obdobju 1938–40 na Child Welfare Reserch Station na 
Iowa University. Ugotavljal je posledice različnih stilov vodenja na vedenje posameznika in 
skupine. Testiranim skupinam so se menjali vodje z različnimi stili (od demokratičnega do 
avtoritativnega), čeprav stil vodenja sprva ni bil predviden. Demokratski vodja je vse skupaj 
prepustil naključju in hitro izgubil nadzor nad skupino. It tega se je izoblikoval liberalni stil, 
ki je prinesel tudi najslabše rezultate. Razlike med avtokratskim in demokratskim stilom 
vodenja je strnil Stogdill (1974, str. 56) in podal ugotovitev, da je demokratični stil vodenja 
(ne avtoritativen), ki je usmerjen k nalogam, pozitiven učinek na produktivnost, zadovoljstvo 
in povezano delovanje skupine (Mayer in drugi, 2004, str. 27–28). 
Naslednja pomembna študija je bila raziskava na Ohajski univerzi leta 1945 (Dimovski in 
drugi, 2008, str. 124), ki je proučevala obnašanje vodij in izpostavila dva pomembna faktorja: 
spoštovanje sodelavcev in strukturiranje nalog. Vodstveno vedenje je bilo do tedaj 
predstavljeno eno-dimenzijsko, od tedaj pa je bilo več kot jasno, da gre za dvodimenzionalno 
teorijo, pri čemer sta faktorja medsebojno neodvisna (Dimovski in drugi, 2008, str. 124). 
Vodja je tako lahko usmerjen k nalogam kot tudi k spoštovanju sodelavcev. Slika 2.2. 
prikazuje znameniti Ohajski vodstveni kvadrat (Ohio State Leadership Quadrat).  
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Slika 2.1 Ohajski vodstveni kvadrat 
 
Vir: Prirejeno po Staehle (1999). 
Študija je pokazala, da so bili najuspešnejši vodstveni stili tisti, ki so združevali obe vodstveni 
dimenziji (desni zgornji kvadrat na sliki 2.1). Ohajska študija je sicer dobila tudi svoje kritike, 
saj ni bila aplikativna na večje vodstvene enote, ki zajemajo celostno strukturo večjih 
organizacij, poleg tega je zanemarila pomembne situacijske spremenljivke in njihov vpliv na 
stil vodenja. Vsekakor ta študija ostaja pionirka modernih teorij vodenja. 
Michinganske študije pod vodstvom Anne Arbor (Certo in Certo, 2009) so istočasno k 
problematiki pristopile drugače, in sicer z vidika vodstvenega obnašanja. Povezale so stil 
vodenja s kazalniki učinkovitosti organizacije (produktivnost, stroški, fluktuacija, absent izem 
ipd.). V okviru tega sta se oblikovala dva stila vodenja: usmerjenost k sodelavcem in 
usmerjenost k rezultatom (Certo in Certo, 2009). Michinganska študija je stil vodenja z 
osredotočenjem na sodelavce enačila z višjo stopnjo zadovoljstva podrejenih in tako višjo 
stopnjo učinkovitosti. Likert (1961) je na podlagi tega določil pet predpostavk za uspešen in 
učinkovit stil vodenja: načelo medsebojne podpore, izvajanje kontrole s pomočjo skupine, 
visoko postavljene cilje, tehnično znanje, planiranje, terminiranje in koordiniranje. 
Iz Likertove t. i. »univerzalne teorije vodenja« je bilo povzeto, da je participativni stil vodenja 
vedno boljši od drugih. Sledil je dvom, da kompleksnosti vodenja ni mogoče obrazložiti z 
dvodimenzionalnim konceptom, saj ne upošteva osebnostnih značilnosti vodje in njegovega 
vpliva na proces ter situacijskih dejavnikov (Rozman in Kovač, 2012, str. 368). 
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2.2.2.2 Situacijska teorija vodenja 
Situacijska teorija je odkrila nove razsežnosti s predpostavko, da je uspeh vodenja odvisen od 
»interakcije med kontekstom (situacijo), vodjem in vodenimi (Mayer in drugi, 2004, str. 32). 
Izbira načina vodenja glede na specifične situacije se po mnenju Fiedlerja (1967) utemeljitelja 
te teorije, deli na tri dimenzije, in sicer na: stopnjo dejanske moči, določene s strukturo 
organizacije, stopnjo mogoče strukture delovne naloge glede na strukturo organizacije in 
kvaliteto povezave med vodjem in sledilci v kontekstu ustvarjanja dobrih medčloveških 
odnosov, nanašajoč se na osebnostne značilnosti vodje.  
Po načelih situacijske teorije je stil vodenja odvisen od povezave med skupino, nalogo in 
vodstveno situacijo. Iz tega sledi, da različnim in vodstvenim situacijam odgovarjajo različni 
stili vodenja in da tako rekoč najboljšega stila vodenja ni. Po Fiedlerju vodenje postane 
trodimenzionalni konstrukt, pri čemer sta prvi dve dimenziji določeni z organizacijsko 
strukturo, tretja pa je odvisna od osebnostnih lastnosti vodje. Merjenje učinkovitosti 
vodstvenega procesa sloni na ovrednotenju učinkovitosti skupine z vidika postavljenih nalog 
in zadovoljstva zaposlenih. Ta teorija je zagovarjala izobraževanja menedžerjev za 
analiziranje in interpretiranje vodstvene situacije, kateri se morajo kot vodje prilagoditi 
(Mayer in drugi, 2004, str. 33–35).  
Kritiki so Fiedlerju očitali zanemarjanje osebnostnih lastnosti vodenih ter pretirano nagibanje 
zgolj k dvema skrajnostma: ali usmerjenosti k sodelavcem ali usmerjenosti k nalogam. Ta 
model sta natančneje raziskala Hersey in Blanchard med letoma 1977 in 1982in je osnovan 
glede na stopnjo pripravljenosti ljudi za delo. V okviru tega sta določila štiri stile vodenja: 
ukazovalen (enosmerna komunikacija), podporni (dvosmerna komunikacija), participativni 
(odločitve potekajo skupaj z zaposlenimi) in delegativni (vodja za naloge pooblasti zaposlene) 
(Hersey in Blanchard, 2001). 
2.2.2.3 Interakcijska teorija 
Interakcijska teorija (angl. Leader-member Exchange Theory – LMX) pravi, da razmerje 
vodja – vodeni bolj vpliva na učinkovitost vodenja kot vedenje vodje. Ta teorija za razliko od 
drugih poudarja še razmerja med člani skupine. Njena utemeljitelja Gibb (1969) in 
Macharzina (1977) sta izhajala iz predpostavke, da je vodenje funkcija določenega razmerja 
med vodjem in privrženci v določeni situaciji. Za proučevanje stilov vodenja se je ta teorija 
izkazala kot precej zahtevna (Rozman in Kovač, 2012, str. 372).  
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2.2.2.4 Teorija poti in ciljev 
Teorija poti in ciljev (angl. Path-goal Theory of Leadership) zagovarja t. i. »model 
pričakovanj«, ki temelji na delovni motivaciji. Omenjeno sloni na dejstvu, da je 
posameznikova motivacija (nagnjenje) odvisna od njegove presoje, ali bo njegov trud vodil v 
dobro opravljene naloge, morda celo z možnostjo nagrade, v materialnem ali psihološkem 
smislu kot posledica dobre izvedbe. Nanašajoč se na teorijo poti in ciljev vodja poveča 
izplačila podrejenih ob dosegu ciljev in tako utrdi pot na način, da jo natanko razloži, odpravi 
prepreke in pasti ter istočasno zadovolji tudi osebnemu zadovoljstvu. Uspešne vodje bodo pri 
tem razvile različne stile: od podpornega, participativnega ali ciljnega – odvisno od situacije. 
Situacijski faktorji, ki oblikujejo delo podrejenih in njihovo zadovoljstvo, so tako v bistvu 
osebnostne lastnosti zaposlenih, poleg prisotnih okolijskih in organizacijskih faktorjev (Gill, 
2018, str. 78).  
Začetke teorije poti in ciljev pripisujemo Evansu (1970), predvsem pa Houseju (1971), katera 
sta mnenja, da sta uspešnost in učinkovitost vodenja odvisni od pričakovanj sledilcev 
(Rozman in Kovač, 2012, str. 372). Dimovski in Penger (2008, str. 128–129) opisujeta štiri 
značilne stile vodenja, ki so se pri tem razvili in opisujejo, kako se vodje prilagajajo situaciji: 
podporni, usmerjevalni, ciljno usmerjeni in participativni stil. 
Stil vodenja se prilagaja zato, da se zaposlene motivira in da se poveča njihovo 
osredotočenost na dosego cilja ali/in nagrade. Dandanes se teorija poti in ciljev nanaša bolj ali 
manj na transakcijski stil vodenja, pri katerem vodja ponudi nagrade za uspešno izpolnitev 
ciljev (Gill, 2018, str. 78). 
Bryman in Buchanan (2018, str. 235) sta podala jasno kritiko teoriji poti in ciljev, kot so: 
nedoslednost ugotovitev, pretirano povprečno ocenjevanje, pomanjkanje prisotnosti 
neformalnega vodenja, dvomljiva vzročnost in problematika merjenja. Čeprav so bile takšne 
raziskave bolj dosledne pri napovedovanju delovanja zaposlenih, številni slogi vodenja in 
situacijski dejavniki, ki so jih predstavile raziskave in teorije, voditeljem ne zagotavljajo 
jasnih usmeritev glede tega, kako naj se obnašajo (vodijo). Pri celotni teoriji pa je pomemben 
vidik motivacije zaposlenih, ki so ga posvojile situacijske teorije vodenja. Vprašljivost teorije 
poti in ciljev je namreč zelo jasna tedaj, ko se cilji neprestano spreminjajo, pri čemer vodje ne 
morejo ponuditi razlage za točno določeno pot, ki jo zahteva visoko specializirana narava 
dela. 
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2.2.3   Stili vodenja zasnovani na teorijah vodenja 
Stil vodenja se od teorije (modela) razlikuje v tem, da se za razliko od teorije, ki izhaja iz 
ideje o tem, kako je iz zaposlenih mogoče doseči največ, le-ta nanaša na specifičen vzorec 
vedenja, ki ga uporablja vodja pri delu z ljudmi (Dimovski in drugi, 2005, str. 225). Kljub 
temu stili vodenja niso odvisni le od obnašanja vodje, ampak tudi od situacije. Heresy in 
Blanchard (1988) menita, da naj bi bil uspešni vodja spreten »diagnostik«, ki izbira različne 
stile vodenja glede na  trenutno situacijo. Različni vodstveni stili so namreč uporabljeni zato, 
da ustrezajo zaposlenim, jih usmerjajo, opolnomočijo in jim dajo moč za odločanje pri svojih 
nalogah. V nadaljevanju bom opisala osnovne stile vodenja, ki izhajajo iz teorij omenjenih v 
prejšnjem razdelku. 
Ukazovalni ali direktivni (zapovedovalen) stil vodenja. Vodja definira vlogo posameznika 
in izvajanje nalog (enosmerna komunikacija). Huczynski in Buchanan (2001) v svoji 
raziskavi razvojne stopnje posameznika in skupine pri tem stilu zaznavata nizko stopnjo 
kompetentnosti in zavzetosti. Li, Liu in Luo (2018, str. 655) ta stil pripisujejo vodjem, ki so 
orientirani k aktivnostim, pri čemer jim ukazovalni stil pomaga kontrolirati le-te, tako da se 
hitro in učinkovito izvajajo. Direktivni način vodenja sicer povečuje učinkovitost pri delu, 
vendar zmanjšuje kreativnost.  
Usmerjevalni stil vodenja. Vodja pove zaposlenim, kaj morajo storiti in kako morajo to 
storiti. Vodja sproži akcijo in zaposlenim jasno pove, kaj pričakuje od njih, specificira 
standarde, predpiše roke izvedbe ter pri tem zagotavlja, da se naloge korektno in v zadostni 
meri izvajajo, pri čemer pa tudi skrbi za uravnoteženost dela (Nurthouse, 2016, str. 73). Za ta 
stil vodenja je značilna sistematičnost, usmerjenost in nadzor. Kriteriji za dosego ciljev so 
jasno definirani. Vodja pomaga pri premagovanju ovir (Rozman in Kovač, 2012, str. 385). 
Huczynski in Buchanan (2001) v svoji raziskavi razvojne stopnje posameznika in skupine 
sicer pri tem stilu zaznavata le nekaj kompetentnosti in nizko zavzetost.  
Podporni ali mentorski stil vodenja. Vodja se najprej z zaposlenimi razgovarja o njihovih 
mnenjih, občutkih, idejah in sugestijah, nato jim pove, kaj morajo storiti (Nurthouse, 2016, 
str. 73). Huczynski in Buchanan (2001) v svoji raziskavi razvojne stopnje posameznika in 
skupine pri tem stilu zaznavata visoko stopnjo kompetentnosti in spreminjajočo zavzetost. 
Vodja poskuša oblikovati dvosmerno komunikacijo s pomočjo racionalnega argumentiranja 
29 
 
ter socio-emocionalne podpore. Podporni vodja upošteva potrebe sodelavcev in oblikuje se 
prijetno vzdušje. Po mnenju Golemana in drugih (2015, str. 37) so ravno pri tem stilu vodenja 
zelo pomembne osnovne komponente čustvene inteligence vodje. To ne vpliva le na boljšo 
uspešnost izvajanja nalog, temveč tudi na zadovoljstvo z delom. Vodje z visoko stopnjo 
čustvene inteligence povratne informacije dajejo na konstruktiven način, tako da se vodeni 
zavedajo, kaj je bilo ustrezno izvedeno in kaj bi lahko storili drugače, da bi bil končen rezultat 
boljši. Hkrati imajo dober občutek , kdaj forsirajo in kdaj umirjajo tempo. Način, s katerim 
kot mentorji motivacijsko vplivajo na vodene, ima veliko stopnjo empatije. 
Delegativni stil vodenja. Vodja opiše problem in razmere, s katerimi se je treba soočiti, poda 
sugestije, nato odločitev o izvedbi nalog prepusti zaposlenim, ki jih le še občasno nadzira 
(Nurthouse, 2016, str. 73). Huczynski in Buchanan (2001) v svoji raziskavi razvojne stopnje 
posameznika in skupine pri tem stilu zaznavata visoko stopnjo kompetentnosti in zavzetosti, 
Khan in drugi (2015, str. 90) pa v svoji raziskavi pri delegativnem stilu vodenja zanimivo 
zaznavajo nizko stopnjo produktivnosti. Pri tem opažajo tudi nižjo stopnjo sodelovanja med 
člani in nizko stopnjo neodvisnosti. Tovrstni vodje namreč med procesom izvajanja nalog ne 
dajejo veliko smernic, odločitve prepuščajo članom skupine. Ta stil je učinkovit v primerih, 
ko so zaposleni visoko usposobljeni in izkušeni za točno določeno specifično področje.  
Participativni ali sodelovalni (tudi demokratski) stil vodenja. Vodja s svojimi zaposlenimi 
debatira in analizira naloge ter problematiko z namenom, da skupaj pridejo do rešitev kaj je 
treba storiti in kakšna je pot do tega cilja. Vodja in sodelavci odločajo skupaj, pri čemer vodja 
nudi le še socio-emocionalno podporo (Nurthouse, 2016, str. 73). Charls Lattmann (1975) je 
takšen stil vodenja označil s sprejemanjem sodelavcev kot samostojnih osebnosti z znanjem, 
sposobnostmi in interesi, ki obsegajo procese sprejemanja odločitev. Li in drugi (2018, str. 
655) menijo, da je ta vodstveni stil značilen za skupine z vodjo, ki so usmerjeni k nalogam in 
primerjanju organizacijskih sredstev z zmožnostmi. Kurt Lewin (1951) je v svoji raziskavi 
ugotovil, da so bili rezultati demokratičnega vodenja naslednji: sproščenost, prijateljsko 
vzdušje; visoka stopnja kohezije; zanemarljivi izpadi; visoka stopnja zanimanja za naloge; 
visoka stopnja originalnosti in nadaljevanje dela tudi ob odsotnosti vodje. 
Iqbal in drugi (2015, str. 3) za razliko od drugih avtorjev ta način vodenja razdelijo na 
demokratski in participativni stil. Demokratski stil vodenja, kakor menijo, je osnovan na 
»jaz delim« (angl. »I share«) filozofiji, saj so odločitve sprejete znotraj skupine, pri čemer 
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ima vsak član enake možnosti za izražanje mnenja. Značilno je, da se določene odgovornosti 
prenašajo na člane skupine.  
Participativni vodstveni stil dopušča vsem članom skupine tudi prisostvovanje pri 
postavljanju ciljev in razvoju strategij, kako jih bodo dosegli. Participativni stil vodenja tako 
lahko razumemo kot tisti način, v okviru katerega se zaposleni močno zanašajo na vodjo, ki 
deluje v vlogi spodbujevalca in ne izdaja zgolj navodil in naroča naloge. Stil vodenja je zelo 
uporaben za obdobje, ko je določen posel šele v fazi nastajanja ali ga uporabljajo v 
volonterskih organizacijah (Iqbal in drugi, 2015, str. 3). Odkritje teh dejstev lahko bistveno 
izboljša rezultate skupine in istočasno opozori organizacijo na tiste zaposlene, ki jim je treba 
ponuditi več možnosti in izzivov za nadaljnji razvoj njihovih sposobnosti. 
Avtokratski ali avtoritativen stil vodenja je značilen za večje organizacije. Proces vodenja 
poteka izrazito hierarhično prek linijskega sistema. Neposrednega osebnega stika med vodjo 
in vodenimi praktično ni. Iqbal in drugi (2015, str. 3) avtokratskemu stilu vodenja pripisujejo 
»jaz povem« (angl. »I tell«) filozofijo. Avtokratski vodja jasno pove svojim zaposlenim, kaj 
morajo narediti. To sicer zagotavlja jasno smer, vendar obstaja velika verjetnost, da tovrstne 
vodje ne bodo upoštevale vrednote zaposlenih in da bodo tako ignorirale pomembne 
informacije, ki bi jih lahko pridobile s strani celotne skupine.   
Kurt Lewin (1951) je v svoji raziskavi ugotovil, da so bili rezultati avtoritativnega vodenja 
naslednji: visoka napetost, izrazi sovraštva; podrejanje, ubogljivo obnašanje skupine; visoka 
stopnja delovne intenzivnosti in prekinitev dela ob odsotnosti vodje. Po mnenju Iqbal in 
drugih (2015, str. 3) je tovrsten način vodenja uporaben in celo zaželen v obdobjih krize ali 
kadar pride do težave, ki zahteva hiter odziv. Princip participativnega vodenja dopušča 
oblikovanje »pomožnih« vodij znotraj skupine, ki tako predstavljajo glavni vodji veliko 
pomoč. Pod okriljem tovrstnega vodenja lahko zaposleni izrazijo svojo kreativnost, uporabijo 
svoje zmožnosti in pokažejo talente, kar dejansko vpliva na uspešnost celotne skupine in 
organizacije.  
Zelo poznana je Likertova primerjava avtoritativnega in participativnega stila vodenja z 
vidika motivacije, komunikacije, interakcije in ciljev. Omenjeno prikazuje tabela 2.4. 
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Tabela 2.4: Primerjava avtoritativnega in participativnega stila vodenja po Likertu 
 Avtoritativen stil Participativen stil 
Izkoriščevalski Dobronamerni Podporni Kooperativni 
Motivacija Eksistenčna 
varnosti 
Temeljne osebne 
potrebe 
Osebnostne 
potrebe 
Celotna skala 
posameznikovih 
potreb 
Komunikacija Vertikalna Vertikalna Vertikalna Lateralna 
Interakcija Majhna Majhna Zmerna Intenzivna 
Definiranje 
ciljev 
Ukazi Ukazi z 
možnostjo 
diskusije 
Oblikovanje 
ciljev po 
diskusiji 
Oblikovanje 
ciljev kot rezultat 
skupinske 
diskusije 
 
Vir: Mayer in drugi (2004, str. 41). 
Daniel (2000) je mnenja, da je mogoče vodstvene stile razložiti ravno prek lestvice, ki se 
razprostira od avtokratskega stila, prek demokratičnega, vse do participativnega vodstvenega 
stila. Merjenje poteka na način določanja stopnje prisotnosti avtoritete in moči pri odločanju v 
razmerju med vodjo in zaposlenimi. 
Birokratski stil vodenja temelji na formalizacijskih elementih, ki poglabljajo neoseben stik 
med vodjo in vodenimi. Je zadržan stil vodenja. Vodja kot birokrat sledi pravilom in 
postopkom, ki so v skladu z organizacijo. Takšen vodja je zanesljiv in trden z namenom 
vzpostavljanja čvrste formalne organizacije. Odražajo ga racionalnost, natančnost, 
samoobvladljivost in vljudnost. Takšen vodja je tudi vedno na voljo za pojasnila (Rozman in 
drugi, 2018, str. 48). Khan in drugi (2015, str. 90) še dodajajo, da v primerih, ko karkoli ne 
poteka v skladu s predpisi in normami, se birokratični vodja preprosto obrne na višje 
avtoritete. Ta vodja bolj spominja na policista kot vodjo v pravem pomenu, saj na vsak način 
forsira pravila. Vendar utegne biti ta stil vodenja efektiven v primerih, kadar zaposleni znova 
in znova opravljajo rutinske naloge, morajo natančno razumeti določene standarde in 
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postopke, delo obsega nevarno ali delikatno opremo, ki zahteva stroga navodila in posebno 
ravnanje, in kadar se izvaja varnostno usposabljanje. Birokratski stil vodenja se lahko v 
drugačnih primerih izkaže kot zelo neefektiven, saj ustvarja močne navade, ki jih je pozneje 
težko spreminjati, sploh če te postanejo tekom časa neuporabne. Veliko past zaradi 
monotonije predstavlja tudi izguba interesa za delo in sodelavce ter posledice neučinkovitosti 
dela (zaposleni naredijo samo to, kar je od njih pričakovano in nič več). 
Za ciljno vodenje  je značilna postavitev visokih ciljev ter storilnostna usmerjenost. Običajno 
je značilno za tiste situacije, v katerih zaposleni pogosto ne vidijo izziva. Zato je postavitev 
višjih ciljev nujna (Dimovski in Penger, 2008, str. 129). Ta stil vodenja zaposlene spodbuja k 
nenehnim izboljšavam, da visoko postavljene cilje dosežejo, zato se izkaže kot uspešen pri 
pretežno samostojnih zaposlenih, ki so vešči svojega dela (Rozman in Kovač, 2012, str. 373).  
Vodja, ki se v prvi meri nagiba k ciljem, ima običajno visok nivo znanja in izkušenj, precej 
realističen pogled, docela pozna sistem delovanja organizacije ter istočasno vsa morebitna 
tveganja, na katere se lahko naleti pri doseganju zastavljenih ciljev. Ciljno usmerjeno vodenje 
zajema oblikovanje hierarhije ciljev in jasnega terminskega plana za dosego le-teh. Takšno 
vodenje je mogoče zaslediti na primer pri učiteljih, mentorjih, prodajnih menedžerjih in 
športnih trenerjih, ki želijo vodene navdušiti s postopnim doseganjem posameznih vmesnih 
ciljev in jih s tem tudi prepričati za vztrajanje pri višjih ciljih (Domingues, Vieira in 
Agnihotri, 2017, str. 640). 
Novejša pojmovanja so ciljno vodenje označila kot vodenje s cilji (angl. Management by 
Objectives – MBO), ki je v skladu z novodobnimi t. i. učečimi organizacijami oziroma 
»organizacijami znanja«. Stil vodenja naj bi bil osnovan na najboljšem primeru 
participativnega vodenja in je nepogrešljiv način vodenja znotraj menedžmenta človeškega 
kapitala. Bistvo tovrstnega vodenja je doseganje ciljev, uspeh je merjen na osnovi končnih 
dosežkov in učinkov na dodano vrednost, pri čemer vsak zaposleni deluje v skladu z vizijo, 
politiko in cilji organizacije (Mihalič, 2006, str. 272). 
Izraz je bil prvič opisan leta 1954 v knjigi The practice of management, ki jo je napisal 
poznavalec menedžmenta Peter Drucker. Vodenje s cilji opisuje kot vzpostavitev 
upravljavskega informacijskega sistema za primerjavo dejanske uspešnosti in dosežkov z 
opredeljenimi cilji. Glavne koristi vodenja s cilji so izboljšanje motivacije in predanosti 
zaposlenih ter omogočiti boljšo komunikacijo med menedžmentom in zaposlenimi. Kljub 
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temu praktiki pripisujejo šibko točko vodenju s cilji, in sicer prevelik poudarek postavljanju 
ciljev za dosego zastavljenih ciljev, namesto postavljanja sistematičnega načrta, ki bi 
zaposlene privedel do zastavljenih ciljev (Hayes, 2019). 
V omenjeni knjigi, kjer se prvič pojavi vodenje s cilji, Peter Drucker določi več načel za 
tovrstni model vodenja. Cilji so določeni s pomočjo zaposlenih in njihov namen je zahtevnost 
vendar tudi dosegljivost. Zaposleni dnevno prejemajo povratne informacije, poudarek je na 
nagradah in ne na kaznovanju. Poudarjajo osebno rast in razvoj, ne pa negativizma zaradi 
nezmožnosti doseganja ciljev (Hayes, 2019).  
Vodenje s cilji je tesno povezano s človeškim kapitalom, saj se praktično vse aktivnosti 
izvajajo glede na postavljene strateške, taktične in operativne cilje. Vsak nadaljnji korak ali 
sprememba se tako vrednoti glede na to, ali je v skladu s cilji ali ne. Za vodenje s cilji je 
značilno tudi participiranje zaposlenih pri postavljanju ciljev, saj so tako sporazumno 
določeni, bolj jasni in lažje dosegljivi. Pomembno je, da vodje zaposlene spodbujajo k 
določitvi svojih, vmesnih ciljev tekom delovnega procesa. Cilji morajo biti jasni in 
uravnoteženi; ne smejo biti pretežki, a še vedno morajo predstavljati izziv (Mihalič, 2006, str. 
272). 
Drugo ime, ki se v praksi uporablja za MBO, je tudi t. i. »teorija Y«, ki sloni na uporabi 
intelektualnih potencialov zaposlenih, vzpodbujanju kreativnosti, aktivaciji identificiranja 
zaposlenih s cilji in s tem ponotranjenja ciljev, ugotavljanju neustreznih sistemov 
nadzorovanja in kaznovanja zaposlenih in pomembno tudi zagotavljanju zadovoljstva 
zaposlenih in usposabljanj za upravljanje samega sebe in lastnega dela glede na postavljene 
cilje. Takšen sistem naj bi bil vedno dopolnjen s sistemom nagrajevanja in motiviranja ter 
podobnimi sistemi, ki vzpodbujajo motivacijo zaposlenih, da delujejo skladno z vizijo, 
politiko in cilji (Mihalič, 2006, str. 272). 
Gruban (b. d. – b) v svojem prispevku »MBO: Management by objectives ali management by 
blaming others« izpostavi ključne točke vodenja s cilji: 
- Cilj naj bo jasno določen in razdeljen na vmesne aktivnosti. Le natančno 
opredeljene cilje je mogoče preverjati in meriti. Rezultati merjenj se običajno izražajo 
v odstotkih doseženega cilja od pričakovanega. Pri tem je pomembno, da cilje 
razdelimo na posamezne, časovno in vsebinsko določene aktivnosti ter tudi standarde 
za merjenje. 
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- Cilj naj predstavlja izziv. Zaposleni niso motivirani s prenizkimi cilji, v kolikor pa 
so ti previsoki, lahko povzročajo frustracije. Upoštevati je treba tudi vsakega 
posameznika in specifike obdobja, v katerem se nahajamo pri doseganju specifičnih 
ciljev. Nekaj, kar je nekomu lahko izziv, je drugemu lahko breme.  
- Časovna omejenost cilja. Občutek za nujnost izvedbe določenega cilja je mogoče 
osvojiti le na način, da se jasno postavijo roki izvedbe. Ti naj bodo določeni 
sporazumno in realno, z vmesno preverbo.  
- Cilji naj bi bili določeni sporazumno. Skupna določitev ciljev ustvarja motivacijo in 
predanost ter nudi realen vpogled. Obstaja večja verjetnost, da bodo doseženi, če so 
sprejeti kolektivno s pripravljenostjo vseh. Vsekakor obstaja tudi past skupnega 
določanja ciljev, ki se kaže predvsem v dolgotrajnosti procesa in določeni 
kontroverznosti Nekateri zaposleni preprosto nimajo znanja o širših organizacijskih 
procesih ali tudi ne interesa po skupnem določanju ciljev. Takšni lahko preprosto 
sodelujejo samo na način določanja poti za dosego ciljev. 
- Število ciljev naj bo omejeno in obvezno povezano s cilji višjega hierarhičnega 
razreda. T. i. vmesni cilji naj bodo merljivi in preverljivi, postavljeni hierarhično, biti 
morajo različni, da se pozornost posameznika ne omeji le na določen niz nalog. 
Posamezni cilji naj bi slediti višjim ciljem organizacijske enote, tima in celotne 
organizacije. 
- Nujnost povratnih informacij. Pomembno je sprotno preverjanje cilja oziroma da se 
postavijo objektivna merila za uspeh na način, kjer lahko zaposleni sam preverja 
napredovanje svojih nalog. Takšen način je nepristranski in ne spominja na nadležni 
»menedžerski nadzor«. 
 
2.2.4. Sodobni stili vodenja 
Stili vodenja so doživeli svoj preporod, ko so začeli bazirati na treh bistvenih izhodiščih: 
viziji, karizmi in transformaciji. Vse kompleksnejše oblike organizacij so namreč zahtevale 
nove načine, ki se prilagajajo različnim situacijam in pomembno poudarjajo vlogo človeških 
virov kot glavne konkurenčne prednosti. Vsi t. i. novi stili vodenja izhajajo iz pomena 
vrednot, etičnosti, pripadnosti, spoštovanja zasebnega življenja ipd. V grobem so to 
transakcijsko, transformacijsko, karizmatično in avtentično vodenje, kljub temu lahko na nek 
način k sodobnim stilom vodenja prištevamo tudi vodenje s cilji iz prejšnjega poglavja. 
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Transakcijsko vodenje temelji na tem, kako motivirati zaposlene s pomočjo nagrad in 
discipline. Osnove tega vodenja so: usklajevanje med vodjo in zaposlenim glede materialnih, 
kadrovskih, socialnih in drugih ugodnosti, ki jih zaposleni lahko užije, če delo uspešno 
opravlja. Za razliko od karizmatičnega in transformacijskega vodenja v tem primeru vodja 
svojih zaposlenih ne navdušuje, temveč od njih pričakuje, da delo izvajajo po pravilih, pri 
čemer pa so dopustne spremembe na podlagi njihovih izkušenj (Možina, 2002).  
Transakcijski vodje so strogo usmerjevalni in stremijo k temu, da ne uporabljajo mentorskega, 
participativnega ali delegativnega stila vodenja, so garaški, tolerantni in pošteni. Izrazita je 
visoka stopnja pripadnosti organizaciji, prilagajanje normam in vrednotam. Tovrstno vodenje 
je najbolj podobno »klasičnemu vodenju« oziroma tradicionalni menedžerski funkciji 
(Dimovski in drugi, 2005, str. 265). Po mnenju Riaz in Khalili (2014, str. 356) transakcijske 
vodje pri reševanju težav in sklepanju odločitev značilno postopajo racionalno, vključujoč 
logiko. Značilna racionalnost obsega zbiranje, analiziranje in ocenjevanje informacij pred 
končno odločitvijo. Odločitve, ki jih sprejmejo, temeljijo na znanju, pridobljenem znotraj 
menedžerskega procesa sodobne organizacije. 
Gill (2013, str. 80–83) navaja naslednje glavne značilnosti transakcijskega vodenja: 
- »Upravljanje z izjemo« (angl. Management-by-exception) v pasivni ali aktivni obliki. 
Pasivna oblika je prisotna tedaj, ko vodja postavi cilje in način izvedbe, počaka, da 
nastanejo problemi, reagira na napake, a nerad posega v sam proces. Aktivna oblika pa 
obsega nadzor in preverbo tekom izvajanja nalog, sprotno popravljanje napak, 
spodbujanje pravil in postopkov. 
- Prisotnost nagrad obsega zagotavljanje finančnih in psiholoških nagrad v zameno za 
dosego pričakovanih zastavljenih ciljev. Cilji so sicer s strani vodje jasno določeni, 
prav tako so zagotovljene povratne informacije. Omenjeno motivira zaposlene pri 
doseganju ciljev in lastnem razvoju, vendar nikakor ne v tolikšni meri, kot je to 
prisotno pri transformacijskem vodenju. 
Transformacijsko vodenje je tisto, pri katerem vodja kot tudi vodeni obojestransko 
spodbujajo in motivirajo en drugega z namenom doseganja višjih ciljev. Tovrstno vodenje 
podpira človekove »višje potrebe« po samouresničitvi, samozavesti in samoučinkovitosti, 
tako da istočasno prestopijo meje svojih lastnih interesov za skupno dobro. Transformacijsko 
vodenje povzdigne vse, tako vodje kot vodene na višjo raven motivacije in morale, medtem 
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kot npr. transakcijsko vodenje večinoma reflektira, kakšni so ljudje sami po sebi, nanašajoč se 
na njihove osnovne potrebe, želje in preference. Transformacijski vodje imajo močne 
vrednote, stil vodenja namreč temelji na zagovarjanju svobode, pravice, enakovrednosti in 
tako nekako izvira iz potreb po skrbi za druge (visoka mera empatije). Transformacijsko 
vodenje je nadgradnja transakcijskega vodenja, saj zagotavlja rezultate, ki so nad 
pričakovanim in udeležence tako opolnomoči (Gill, 2013, str. 80–85). Gill (2013, str. 84) 
navaja najznačilnejše vidike tega stila vodenja:  
- Individualna obravnava: vodje prisluhnejo vsem posameznikom, poskušajo 
prepoznati njihove skrbi, potrebe in zmožnosti, zagotavljajo ustrezne njim prilagojene 
izzive, zaposlene podpirajo in jih usmerjajo pri njihovem razvoju. So mentorji in 
dajejo povratne informacije. Takšen način poimenujemo MBWA (»ang. Management 
by wandering around«) in je tako najbližji socio-emocionalno orientiranim teorijam 
vodenja.  
- Spodbujanje intelekta: Vodje svojim zaposlenim predstavijo ideje in jih spodbujajo, 
da razmišljajo o njih ter tako razvijajo kreativnost, intuicijo in logiko ter poleg novih 
uporabljajo tudi že poznane in utečene uspešne poti za dosego rezultatov. 
Razmišljanja, ki je drugačno od njihovega, ne kritizirajo in ne obsojajo. 
- Inspiracijska motivacija: Vodje predstavljajo jasno vizijo možne prihodnosti in 
povezujejo organizacijske cilje z osebnimi. Problematiko obravnavajo kot možnosti za 
izboljšave, njihova naloga je osmisliti delo in ga narediti vzpodbujajočega zaposlenim. 
- Idealiziran vpliv: Transformacijski vodje izražajo t. i. idealiziran vpliv, ki je nekako 
blizu karizmi, kar pomeni, da ustvarjajo zaupanje v vizijo, prevzemajo odgovornost za 
vse poteze, kažejo smisel namena, osredotočenosti, vztrajnosti in zaupanja v druge ter 
raje poudarjajo dosežke kot napake.  
Tudi za to obliko vodenja je po mnenju Riaz in Khalili (2014, str. 356) značilno racionalno 
odločanje, ki temelji na znanju, pridobljenem znotraj upravljanja človeških virov sodobne 
organizacije. Ta proces obsega ustvarjanje, spreminjanje, uporabo, doseganje, arhiviranje 
prevajanje, dostopanje in razpolaganje z znanjem organizacije. Po raziskavah omenjenih 
avtorjev je prisotnost teh procesov pri transformacijskem stilu vodenja še bolj prisotna kot pri 
transakcijskem. Vloga vodij pri posredovanju znanja je v tem primeru bistvena. 
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Karizmatično vodenje obsega karizmo, ki po mnenju Dimovskega in drugih (2012, str. 265) 
deluje kot »ogenj, ki podžiga energijo in pripadnost podrejenih, kar se odraža v bistveno 
povečanih dosežkih«. Gill (2013, str. 91–92) razlaga, da je karizmatično vodenje povezano 
tako z višjo stopnjo zaupanja v vodjo kot tudi posledica percepcije zaposlenih o predanosti 
vodje. Zelo značilno je, da v tem primeru zaposleni kljub oviram in preprekam storijo več, kot 
bi sicer. Že Weber (Rozman in Kovač, 2012, str. 390) je namreč trdil, da je v človekovi 
naravi, da sledi tistim, za katere meni, da imajo posebne lastnosti. Weber (v Gill, 2013, str. 
91) je karizmo videl kot proces vplivanja in predanosti, ki vznikne kot nasprotje tradicionalni 
birokraciji. Sodobne razlage pa stremijo bolj k temu, da karizma ni nekaj, kar bi lahko docela 
pripisovali vodji, temveč gre za posledico odnosa med vodjo in vodenim. Kljub vsemu je 
karizmatično vodenje učinkovito v bolj ali manj negotovih okoljih, v predvidljivih pogojih pa 
je lahko celo disfunkcionalno, saj zaposleni ne vidijo potrebe po spremembah. 
Avtentično oziroma pristno vodenje se je razvilo v iskanju lastnosti najučinkovitejše vodje. 
Na pojav tega vodenja so vplivala tudi marsikatera neetična dejanja menedžerjev. Moč 
pristnih vodij ne izvira iz njihovega statusa, moči, občudovanja, temveč iz izražanja njihovih 
vrednot, ki se odražajo tudi v njihovem delu (Rozman in Kovač, 2013, str. 390). Gre za 
pozitivno vodenje, pri katerem je vodja zvest samemu sebi. To so optimistični ljudje z 
miselno prožnostjo in zaupanjem v »odličnost doseganja skupnih ciljev skupaj s svojimi 
opolnomočenimi sodelavci«. Stil vodenja je skoraj vedno prisoten v t. i. učečih se 
organizacijah, ki imajo dolgoročno naravnanost, saj prestavljajo zapletene procese, ki jih ni 
mogoče skrčiti na preprosta usposabljanja, temveč je potreben celostni, postopen razvoj, ki 
vključuje organizacijo kot tudi posameznika (Dimovski, Penger in Peterlin, 2009, str. 12).  
Avtentične vodje so pripravljene na učenje iz lastnih napak, glavno vodilo pa predstavlja 
usmerjanje zaposlenih v tisto, kar je prav in pošteno ter spletanje pristnih (jasnih, odprtih) 
odnosov v dobro vseh zaposlenih in organizacije. V tem primeru bolj govorimo o t. i. 
»članih« kot o vodji in zaposlenih. Med njimi vladajo visoka načela etike in morale. Gre za 
tim, pri katerem je vodja takšen kot je – pristen in se ne skuša pretvarjati, a tudi ne prilagajati 
pričakovanjem drugih (Rozman in Kovač, 2012, str. 391).  
Avtentično vodenje v učečih se organizacijah člane nauči razmišljati o sebi, istočasno pa biti 
manj osredotočen nase. Člani so zavezani k trajnemu razvoju svojih pozitivnih lastnosti. 
Vodje spodbudijo zaposlene, da dosežejo nekaj, za kar poprej sploh niso verjeli, da so 
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sposobni opraviti. Bistvo vodje v nasprotju z avtoriteto predstavlja magnet, kar je morda 
malenkost podobno tudi karizmi, vendar vsekakor bistveno bolj uravnano, ustaljeno in 
realistično. Organizacijska klima v tovrstnih podjetjih temelji na trajni zavezanosti k napredku 
in razvoju, začenši pri sebi, in nato v smislu znanja, sposobnosti, izkušenj in vsega tistega, pri 
čemer organizacija raste v vseh dimenzijah in se je tako sposobna prilagajati hitrim 
spremembam današnjega časa (Dimovski in drugi, 2009, str. 18).      
 
2.3  Uspešnost podjetja in zaposlenih 
Kot zadnji konstrukt teoretičnega dela je na kratko predstavljen tudi uspeh zaposlenih, kar je 
dejansko končni rezultat vsega prej omenjenega. Možina (1998, str. 20) namreč jasno 
zagovarja, da ustrezen razvoj človeških virov omogoča doseganje organizacijskih ciljev in 
tako vodi k poslovni uspešnosti. Pri uspehu lahko govorimo o poslovni uspešnosti ali tudi 
delovni uspešnosti posameznika. V prvem primeru gre za kontrolo poslovanja podjetja, v 
drugem za kontrolo delovanja zaposlenih. Po Fiedlerjevem kontingenčnem modelu vodenja je 
uspeh zaposlenih odvisen od zmožnosti vodij, kako jih usmerjajo glede na situacijske faktorje. 
Zmožnosti oziroma sposobnosti vodje pa temeljijo na stilu, ki ga izvaja, in obnašanju. Uspeh 
zaposlenih pa je, kakor meni Fiedler, odvisen v veliki meri tudi od kompetenc zaposlenih 
(Badara, 2017, str. 18). 
 
2.3.1   Kontrola uspešnosti zaposlenih 
Zaposlene v podjetju vežejo različne zadolžitve, odgovornosti ter spoštovanje avtoritete, kar 
se nanaša na tehnične zahteve, komunikacijo, motivacijo, planiranje, organiziranje in vodenje. 
Istočasno pa imajo ljudje tudi svoje osebnostne lastnosti, sposobnosti, vrednote, ki prav tako 
vplivajo na njihovo uspešnost pri izvedbi. Kontrola tega je potrebna, saj se zgodi, da npr. 
zaposleni ne prevzemajo odgovornosti, prekoračijo pooblastila, ne dosegajo planov ipd., pri 
čemer je potrebno ukrepanje. Ta kontrola se nanaša na izboljšanje uspešnosti delovanja 
oziroma na učinkovitost. Nanašajoč se na ravnanje s človeškimi viri, pa je mogoče uspešnost 
ocenjevati tudi na osnovi upoštevanja naslednjih parametrov, ki jih navajata Rozman in 
Kovač (2012, str. 447): 
- ocenjevanje nagrajevanja, 
39 
 
- ocenjevanje izobraževanj, napredovanj, premeščanj, odsotnosti od dela, odpovedi, 
- izboljševanje odnosov med nadrejenimi in podrejenimi, 
- jasna mnenja vodilnih, kaj si mislijo o podrejenih (predvsem o njihovem delu in 
odnosu do dela) in kaj je mogoče pri tem izboljšati, 
- nadrejeni se morajo poglobiti v delo in rezultate podrejenih, saj o njihovi uspešnosti 
drugače ne morejo soditi. 
Kontrola uspešnosti zaposlenih lahko poteka na dnevni bazi in se kaže v seznanjanju z 
opravljenim delom, pohvalami, grajami, predlogi za spremembe ali v disciplinskih postopkih. 
Formalne kontrole so občasne, njihove posledice pa so lahko toliko večje. Vzroki za neuspeh 
lahko tičijo v napačno (ali nejasno) postavljenih poteh za dosego ciljev (s strani zaposlenih ali 
vodij, odvisno od stila vodenja), neusposobljenosti zaposlenih, nemotiviranost ipd. Na 
uspešnost zaposlenih lahko bistveno ukrepamo s sistemom nagrajevanja, ki jih istočasno tudi 
motivira. V primeru, da se zaposleni ne vedejo primerno, jih je treba tudi ustrezno kaznovati. 
Kritike morajo biti seveda konstruktivne (Kovač in Rozman, 2012, str. 446–448). 
Baum in drugi (2001, str. 297–298) poleg omenjenega menijo, da delavna uspešnost 
zaposlenih obsega tudi vse eksistenčne in fiziološke potrebe posameznika, kar je lahko precej 
subjektivne narave. Treba je gledati tudi razmerje med uspešno opravljenim delom in prostim 
časom. Organizacija namreč stremi k temu, da bo delo v čim krajšem času uspešno 
opravljeno, zaposleni pa si tudi želijo delo čim prej in bolj uspešno opraviti, da bodo imeli 
posledično več prostega časa. Seveda je to odvisno tudi od celotne strategije podjetja in 
urnika (delovnega časa). 
Gruban (b. d. –a) meni, da so velikokrat vodje krivci za neuspešnost zaposlenih. Številni 
avtorji (kot npr. Rozman in Kovač, 2012) namreč zagovarjajo povezave med zavzetostjo 
zaposlenih in vlogo, ki jo pri tem opravlja vodja. Omenjeno bo natančneje opisano v 
podrazdelku 2.5.3. 
 
2.3.2   Kontrola uspešnosti dela zaposlenih 
Uspešnost dela zaposlenih obsega izvrševanje določenih nalog, upoštevanje rokov izvedbe, 
doseganje ustrezne kompetentnosti zaposlenih, efektivnost in učinkovitost pri opravljanju 
dela. Različne organizacije potrebujejo za to točno določene vodstvene stile, ki bodo 
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stimulirali in spodbudili delo zaposlenih tako, da bo to uspešno. Po mnenju Iqbal in drugih 
(2015, str. 2), ki v svoji raziskavi primerjajo vpliv vodstvenih stilov na uspešnost zaposlenih, 
imajo nekatera podjetja nizko produktivnost in malo inovacij ravno zato, ker jim primanjkuje 
strateških intervencij z naslova specifičnih vodstvenih stilov, vezanih na točno določeno 
situacijo. 
Kontrolo uspešnosti dela običajno opravljajo vodilni, saj so le tako ocene objektivne, ker so 
vezane na kvantitativne kazalnike. K objektivnosti precej pripomore pristop menedžmenta 
prek ciljev. Rezultate je nujno pomembno predstaviti zaposlenim, tudi individualno, Šele 
tedaj govorimo o kontroliranju kot dvosmernem procesu. Zaposleni ima možnost na 
razgovoru spregovoriti o vzrokih neuspešnosti oziroma nezadovoljstvu (Kovač in Rozman, 
str. 448). 
Rozman in Kovač (2012, str. 336–337) jasno izpostavljata ocenjevanje na podlagi primerjave 
doseženih učinkov z načrtovanimi oziroma dogovorjenimi. Pri tem je pomembno, da so 
določeni standardi oziroma cilji dela, ocenjeni doseženi učinki, ugotovljena odstopanja od 
postavljenih ciljev in opravljeni razgovori z zaposlenimi ter posredovane povratne 
informacije. Ocenjujemo rezultate dela (npr. količina dela, dosežena kakovost, povečanje 
prodaje, manj odpadka ipd.), vedenje zaposlenih (npr. pomoč sodelavcem, predlogi za 
izboljšave, prevzemanje dodatnih zadolžitev) in njihove osebnostne lastnosti. Slednje je sicer 
težko ocenjevati, ocene pa se sicer gibljejo okrog lastnosti, kot so npr. samostojnost, 
izkušenost, vreden zaupanja, natančen. 
Najpogosteje zaposlene ocenjujejo vodje, lahko pa poteka tudi medsebojno ocenjevanje 
sodelavcev ali samoocenjevanje. Podrejeni lahko tudi ocenjujejo svoje vodje. Vse bolj se 
uporablja kombinirano ocenjevanje oziroma v tuji literaturi bolj poznano kot »360-degree 
evaluation«. 
Gruban (b. d. – a) v svojem inovativnem prispevku o Relativni in normativni metodi 
ocenjevanja delovne uspešnosti zelo jasno podaja nove smernice pri ocenjevanju uspešnosti. 
Pravi, da bi bilo treba zaposlene enostavno ločiti na bolj in manj uspešne. Letni razgovori, 
kakor pravi, namreč ne dajejo realnih rezultatov, saj marsikdo v želji po izogniti se 
konfliktom in konfrontaciji ostane na varni strani z ocenami nekje v sredini. Za klasične 
absolutne metode vrednotenja delovne uspešnosti bi bilo po njegovem mnenju bolje, da bi 
bile dopolnjene z metodo relativnega vrednotenja (po Gaussovi krivulji). Marsikateri kritiki 
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takšnemu sistemu očitajo »brutalnost« in povzročanje konfliktov med zaposlenimi, a konec 
koncev podjetje potrebuje uspešne zaposlene, ki so pri klasičnem sistemu ocenjevanja 
velikokrat spregledani. Organizacije namreč mislijo, da delujejo najbolje, če so vsi zadovoljni 
in srečni, nevede, da bi bilo morda z vidika poslovne uspešnosti najbolje, da so najbolj 
zadovoljni tisti, ki k temu prispevajo največ. Dandanašnje burno okolje namreč zahteva 
razlikovanje med neuspešnimi, povprečnimi in izjemnimi. 
 
2.3.3   Kontrola uspešnosti vodij 
Uspešnost delovanja podjetja je v največji meri odvisna od njihovih vodij. Rozman in Kovač 
(2012, str. 450–452) navajata več načinov ocenjevanja uspešnosti vodij: 
- Ocenjevanje uspešnosti celotnega podjetja s prikazano dobičkonosnostjo in 
uspešnostjo poslovanja. Slabost tega načina je neupoštevanje drugih dejavnikov in 
časovni zamik kontrole. 
- Ocenjevanje z določanjem ciljev. Podrejeni in nadrejeni vodje skupaj postavijo cilje 
podrejenih vodij. Le-ti so bolj konkretni in prilagodljivi v času. Uspešnost se nato 
ocenjuje glede na doseganje postavljenih ciljev. Prednost tega sistema je samokontrola 
vodij in uravnavanje delovanja glede na odstopanja. Slabost se kaže v tem, da je 
doseganje ciljev odvisno od njihove zahtevnosti, okolja, sodelovanja drugih v 
podjetju, ki tudi vplivajo na dosego ciljev.  
- Ocenjevanje prek opazovanja. Pri tej metodi gre za opazovanje obnašanja vodij 
oziroma vprašanje, »Kakšen je uspešen vodja?«. Morse in Wagner (1978, 22–35) sta 
razvila 6-faktorsko lestvico in različno obnašanje vodij razvrstila v šest skupin, 
povezanih z njihovo uspešnostjo: planiranje in kontrola stanja sprememb, 
organiziranje, obravnavanje informacij, skrb za rast in razvoj, motiviranje in 
premagovanje konfliktov, reševanje strateških problemov. Lestvici so dodani še 
parametri ocenjevanja skrbi za lasten razvoj in razvoj drugih. To metodo je vsekakor 
treba povezati npr. z metodo ocenjevanja uspešnosti celotnega podjetja, kot so 
nekateri avtorji tudi predlagali, da so te metode najučinkovitejše, če se uporabljajo 
skupaj.  
Eden od mogočih pristopov ocenjevanja uspešnosti vodij je tudi primerjanje skladnosti 
delovanja višjih vodij z vrednotami podjetja (Rozman in Kovač, 2012, str. 452). 
42 
 
Gruban (b. d. – a) zelo strogo podaja mnenje glede ocenjevanj vodij, saj ravno 
komunikacijska kompetentnost vodij bistveno vpliva na zavzetost zaposlenih. Predlogi za 
spremembo stilov vodenja se namreč v praksi niso pokazali kot učinkoviti, saj večina zaradi 
strahu izgube nadzora najraje sledi klasični logiki nadzora in ukazovalnemu slogu vodenja. 
Enako kot pri oceni uspešnosti zaposlenih, vidi problem predvsem v prenizki diferenciranosti 
med res uspešnimi, manj ali sploh neuspešnimi vodji, saj ocenjevanja s strani podrejenih 
gravitirajo k »varno« postavljenim povprečjem. Iz tega razloga predlaga uvedbo relativnega 
vrednotenja in primerjanja medsebojne uspešnosti. Kot je že bilo omenjeno, za marsikoga ta 
metoda deluje kruta, vendar nikakor ne pomeni, da je nekdo, ki je primerjalno ocenjen slabše, 
tudi dejansko nesposoben ali slab, temveč da nekdo drug uporablja bistveno boljše metode in 
je zato lahko za zgled. V slovenskem prostoru je ta metoda morda še malce premlada, saj je 
sistem usmerjen k zakonski in sindikalistični zaščiti in skrbi za (naj)slabše ali vsaj povprečne, 
nikakor pa ne za najboljše. Prednosti normativnega ali relativnega vrednotenja delovne 
uspešnosti so zlasti v:  
- večji odgovornosti in odkritosti, zlasti vodij,  
- pravičnejši podlagi za nagrajevanje,  
- jasnem razlikovanju uspešnih in manj uspešnih,  
- prepoznavanju dosežkov, ki so pomembni za prihodnost podjetja,  
- ugotovitvi, katere vodje so stabilni in imajo tako rekoč »hrbtenico«,  
- osredotočanju pozornosti na tiste, ki doprinesejo k podjetju največ, 
- zmanjšanju nepotizma in odkrivanja neupravičenega napredovanja in nagrajevanja, 
- jasnih kriterijih uspešnosti,  
- ugotovitvi, kateri so kritični standardi uspešnosti,  
- resnosti in profesionalnosti,  
- podlagah za razvoj kadrov, selekciji in tudi upravičene odpustitve,  
- spodbujanju sprememb in učenja,  
- kulturi rezultante naravnanosti,  
- ljudeh, ki "pravila igre" poznajo vnaprej in jih lahko sprejmejo ali zavrnejo ipd.  
Pri relativni metodi ocenjevanja, kakor pravi Gruban (b. d. – a), so seveda tudi pasti. Ena 
takih je izpostavljanje individualnega v odnosu do kolektivnega. Metoda namreč izvira iz 
Združenih držav Amerike in Velike Britanije, kjer družba nekako zna uskladiti antagonizme 
med individualnim in timskim delom delovanja. V Sloveniji se morda v okviru marsikatere 
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organizacije še premalo zavedajo, da je za odličnost kolektivnega in timskega dela potreben 
individualno zrel posameznik. Proces uvajanja te metode lahko zato povzroči številne 
kulturne šoke, načne timsko delo, povzroči individualizem, zaposleni pa so manj pripravljeni 
sodelovati in si izmenjavati znanje in informacije. Posledica je poslabšanje medosebnih 
odnosov in organizacijske klime, pojavi se lahko odpor vodij kot zaposlenih, pozornost se 
lahko pretirano posveča le najboljšim, ocenjevanje je lahko pretirano subjektivno oziroma 
celo nepošteno, uničuje se lojalnost sodelavcev in podobno. Za pristop k tovrstni metodi je 
namreč potrebno postopno uvajanje in precej zrel obstoječi tim. Takšno ocenjevanje vsekakor 
ni primerno za vsako delovno okolje, je pa ena od izvirnih metod. 
Gruban (b. d. – a) v nadaljevanju omenja nadgrajevanje te metode, in sicer z normativnim 
vrednotenjem delovne uspešnosti vodij. Poleg kriterijev iz letnih razgovorov (uresničevanje 
ciljev, nalog in kompetentnost) uporabljamo še: uresničevanje skupnih vrednot in skupnih 
kompetenc; voditeljske sposobnosti (9 meril po FedEx-u), uresničevanje poslanstva 
organizacije ter druga posebna merila. Legendarni direktor General Electrica, Jack Welch, je 
k temu dodal še t. i. »4E merila« za klasifikacijo vodij, in sicer: 1 – energija (anlg. Energy), 2 
– sposobnost navdihovanja zaposlenih (angl. Energizing others), 3 – sposobnost sprejemanja 
da/ne odločitev (angl. Edge) in 4 – doslednost izvedbe skladno z obljubami (angl. Execute). 
 
2.3.4   Ocenjevanje poslovne in delovne uspešnosti  
Možina (1998, str. 26) pravi, da se na tem področju celostno in v sovisnosti vrednoti 
donosnost naložb, dodana vrednost, dobiček ipd., ki so bodisi tehnološko, tržno, 
organizacijsko bodisi družbeno pogojeni. Vse omenjeno je seveda odvisno od dejavnikov, 
naštetih v prejšnjih poglavjih. Gruban (2007, str. 16–17) meni, da vrednotenje pomaga 
formirati različne razvojne ukrepe, kot so ohranjanje uspešnosti tistih, ki dosegajo cilje 
(izpopolnjevanje, seznanjanje z novostmi), reguliranje s pomočjo motivacije (nagrajevanje) in 
možnost napredovanja nadpovprečnih delavcev. 
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3  EMPIRIČNI DEL 
 
V prvem delu bom opisala poslovno dejavnost in trge podjetja X nato se podrobneje 
osredotočim na upravljanje s človeškimi viri, izobraževanje in razvoj zaposlenih ter kazalnike 
poslovne uspešnosti, poslovnega izida, donosnosti in gospodarnosti. V nadaljevanju opisujem 
raziskavo, ki je bila osnovana na dveh vprašalnikih: vprašalniku za vodje oddelkov in 
vprašalniku za zaposlene v posameznih oddelkih.  
 
3.1   Opis podjetja X 
Osnovno poslanstvo in vizija podjetja X je ustvarjanje inovativnih rešitev, ki pripomorejo k 
izboljšanju zdravega in aktivnega življenja posameznika. Njihov cilj je, da z zagotovljeno 
dodano vrednostjo in edinstveno izkušnjo presežejo pričakovanja odjemalcev. Aktivno se 
trudijo ustvarjati priložnosti, s katerimi bi naredili spremembeo. Njihova vizija je postati 
»omni-channel« maloprodaje, ki neustrašno vodi in z nenehnim razvojem svojega poslovnega 
modela in teritorija neprekinjeno skrbi za svojo rast. Slika 3.1 prikazuje vrednote, ki 
oblikujejo zastopane dejavnosti v podjetju X (Interno gradivo, b. d.). 
Slika 3.1: Shema vrednot, ki oblikujejo zastopane dejavnosti v podjetju X 
 
Vir: Interno gradivo, b. d. 
Temeljni strateški cilji vodilnega poslovnega sistema podjetja X so utrditi položaj vodilne 
družbe za direktno trženje v Sloveniji, utrditi vodilni položaj blagovne znamke Dormeo in 
razširiti izdelčni portfelj, povečati tržni delež blagovnih znamk Delimano, Walkmaxx in 
razviti izdelčni portfelj blagovnih znamk Rovus in Wellneo, s ciljem vzpostavljanja 
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dolgoročne lojalnosti kupcev razviti inovativne koncepte upravljanja odnosov s kupci in 
razviti in udejanjiti dolgoročno strategijo korporativne družbene in okoljske odgovornosti 
(Revidirano letno poročilo podjetja X, 2017). 
Vrednote podjetja X tvorijo pomemben del kulture podjetja:  
- IZZIVAJO – raziskujejo, razmišljajo izven okvirov, so odprtega duha in odprti za 
priložnosti,  
- USTVARJAJO – so radovedni, izboljšujejo obstoječe produkte in procese, iščejo nove 
ideje, inovirajo,  
- SKRBIJO – za zaposlene, kupce, partnerje in družbo,  
- SODELUJEJO – so odprti in se podpirajo, povezujejo, iščejo sinergije, se spoštujejo 
in gradijo odnos na temelju zaupanja,  
- URESNIČUJEJO – so odgovorni, spoštujejo druge in izpolnjujejo obljube, ideje se 
trudijo realizirati in  
- RASTEJO – planirajo strateško, težijo k stalnemu razvoju in rasti na vseh področjih.  
(Revidirano letno poročilo družbe podjetja X, 2017) 
 
 
 
3.1.1 Poslovne dejavnosti  
Prodaja prek večkanalnega distribucijskega modela, ki ga stalno nadgrajujejo z digitalizacijo, 
ki omogoča transparentno merljivost posameznih aktivnosti in njihovih poslovnih učinkov, je 
ključna dejavnost podjetja X. Digitalna platforma, ki omogoča hitro odzivnost na 
potrošnikove želje, je plod njihovega lastnega razvoja v podjetju. Osredotočeni so na razvoj 
lastnih blagovnih znamk in ohranjanje najvišjih standardov zaščite pravic potrošnikov 
(Revidirano letno poročilo podjetja X, 2017). 
3.1.2 Trgi 
Države v katerih posluje podjetje X so naslednje: Albanija, Makedonija, Bosna in 
Hercegovina, Moldavija, Bolgarija, Črna gora, Hrvaška, Poljska, Češka, Romunija, Estonija, 
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Rusija, Madžarska, Srbija, Kosovo, Slovaška, Latvija, Slovenija, Litva, Ukrajina in 
Kazahstan. 
3.1.3   Upravljanje s človeškimi viri, zaposlovanje ter nagrajevanje 
V podjetju X stremijo k zaposlovanju nadarjenih sodelavcev, usmerjenih k inovativni 
organizacijski kulturi in za katere je značilna hitra odzivnost, fleksibilnost in usmerjenost v 
rezultate. Ob novo odprtih kadrovskih pozicijah dajo najprej možnost sodelavkam in 
sodelavcem, saj želijo najprej njim omogočiti razvoj z rotacijo oziroma napredovanjem na 
višje pozicije (Revidirano letno poročilo podjetja X, 2017). 
Ob koncu leta 2014 je bilo v družbi 427 zaposlenih, z izobrazbeno strukturo prikazano v 
nadaljevanju na sliki 3.2. V letu 2014 se je podjetju pridružilo 162 novih sodelavcev, delovno 
razmerje pa je prekinilo 134 sodelavcev. Večji porast v prihodih/odhodih je bil v oddelku 
Centra za dialog s strankami (Revidirano letno poročilo podjetja X, 2014). Slika 3.2 prikazuje 
delež zaposlenih po stopnji izobrazbe v letu 2014. 
Slika 3.2: Delež zaposlenih po stopnji izobrazbe v letu 2014 
 
Vir: Revidirano letno poročilo podjetja X, 2014. 
Ob koncu leta 2015 je bilo v družbi 376 zaposlenih, z izobrazbeno strukturo prikazano v 
nadaljevanju na sliki 3.3. V letu 2015 se je družbi na novo pridružilo 86 sodelavcev, delovno 
razmerje pa je prekinilo 137 sodelavcev. Tako kot v letu 2014 je bil delež prihodov/odhodov 
večji v oddelku Centra za dialog s strankami (Revidirano letno poročilo podjetja X, 2015). 
Slika 3.3 prikazuje delež zaposlenih po stopnji izobrazbe v letu 2015. 
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Slika 3.3: Delež zaposlenih po stopnji izobrazbe v letu 2015 
 
Vir: Revidirano letno poročilo podjetja X, 2015. 
Ob koncu leta 2016 je bilo v družbi 397 zaposlenih, z izobrazbeno strukturo prikazano v 
nadaljevanju na sliki 3.4. V letu 2016 so se podjetju na novo pridružili 104 novi sodelavci, 
delovno razmerje pa je prekinilo 81 sodelavcev. Tako kot leta 2014 in 2015 je bil večji porast 
v prihodih/odhodih v oddelku Centra za dialog s strankami (Revidirano letno poročilo  
podjetja X, 2016). Slika 3.4 prikazuje delež zaposlenih po stopnji izobrazbe v letu 2016. 
Slika 3.4: Delež zaposlenih po stopnji izobrazbe v letu 2016 
 
Vir: Revidirano letno poročilo podjetja X, 2016. 
Ob koncu leta 2017 je bilo v družbi 414 zaposlenih. V letu 2017 se je podjetju pridružilo 89 
novih sodelavcev, delovno razmerje pa je prekinilo 72 sodelavcev. Tako kot leta 2014, 2015 
in 2016 se je pokazal večji porast v prihodih/odhodih v oddelku Centra za dialog s strankami 
in tudi v oddelku Maloprodaje (Revidirano letno poročilo podjetja X, 2017). Slika 3.5 
prikazuje delež zaposlenih po stopnji izobrazbe v letu 2017. 
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Slika 3.5: Delež zaposlenih po stopnji izobrazbe v letu 2017
 
Vir: Revidirano letno poročilo podjetja X, 2017. 
Za pravo konkurenčno prednost podjetja skrbijo tudi z izbiro kvalitetnih in izobraženih 
kadrov in tako večajo svojo zakladnico znanja, inovativnih idej in izkušenj v podjetju.  
V podjetju spodbujajo zavzetost in lojalnost zaposlenih do podjetja ter najzvestejšim 
izplačujejo jubilejne nagrade v maksimalnih zneskih. Zavedajo se, da so nagrade pomembne 
za uspešno opravljeno delo, zato učinkovito delo tudi ustrezno prepoznajo in primerno 
nagradijo. Z različnimi sistemi nefinančnih in finančnih nagrajevanj motivirajo zaposlene za 
čim uspešnejše opravljanje njihovih del in nalog, za preseganje ciljev in iskanje novih 
priložnosti (Revidirano letno poročilo podjetja X, 2017). 
 
3.1.4   Izobraževanje in razvoj zaposlenih 
Podjetje X je usmerjeno v t. i. »učečo se organizacijo«6, kjer je vlaganje v razvoj zaposlenih 
ena od ključnih vrednot in del kulture podjetja. Svoj model razvoja za zaposlene vsako leto 
podkrepijo z več novimi aktivnostmi – v letu 2014 so na področju izobraževanja in 
usposabljanja kadrov ustvarili temelje za t. i. »učečo se organizacijo« in oblikovali »Learning 
& Development« oddelek (Revidirano letno poročilo podjetja X, 2014). 
                                               
6 Pionir t. i. učeče se organizacije je Peter Senge. Gre za tiste organizacije, ki svojim zaposlenim omogočajo 
širjenje znanja z namenom doseganja želenih rezultatov. Pri tem spodbujajo inovativne vzorce mišljenja, 
skupinsko delo in neprestano učenje. Sengejev princip kontinuiranega učenja obsega pet pristopov: sistematsko 
mišljenje, osebno mojstrstvo, mentalno metodo, kolektivno vizijo in skupinsko učenje. Za učečo se organizacijo 
je značilen krog štirih faz, in sicer: akcija na ravni posameznika, akcija na ravni organizacije, odzivi okolja in 
prepričanja posameznikov (Dimovski in drugi, 2009, str. 15).  
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V letu 2015 so izvedli 60 različnih izobraževalnih dogodkov in zabeležili 967 obiskov. Od 
tega se je 231 zaposlenih udeležilo vsaj enega dogodka, 156 zaposlenih je bilo takšnih, ki so 
se udeležili dveh ali več (Revidirano letno poročilo podjetja X, 2017). 
V letu 2016 so izvedli 81 različnih izobraževalnih dogodkov, skupno 335 izobraževalnih ur, 
in zabeležili 1543 obiskov. Od tega se je 94 % zaposlenih udeležilo vsaj enega dogodka, 72 % 
zaposlenih pa je bilo takšnih, ki so se udeležili dveh ali več dogodkov (Revidirano letno 
poročilo podjetja X, 2016). 
V letu 2017 je podjetje na področju izobraževanja in usposabljanja kadrov izvedlo 123 
različnih notranjih izobraževalnih dogodkov, tem so namenili 434 izobraževalnih ur in 
zabeležili 2297 obiskov. Kar 88,5 % zaposlenih se je udeležilo dveh ali več izobraževalnih 
dogodkov (Revidirano letno poročilo podjetja X, 2017). 
V podjetju se zavedajo vloge zaposlenih, ki prinašajo trajno konkurenčno prednost, zato se od 
leta 2014 trudijo za kontinuitetno izboljševanje na področju internih izobraževanj. Iz letnih 
revidiranih poročil je razvidno, da se z vsakim letom zvišuje število izobraževalnih aktivnosti, 
ki zaposlenim pripomorejo pri pridobivanju novih znanj. 
Da bi zaposlenim nudili še več možnosti za učenje in razvoj, sodelujejo tudi z raznimi 
izobraževalnimi ustanovami (IEDC Poslovna šola Bled, Ekonomska fakulteta v Ljubljani) in 
organizacijami doma in v svetu (ERA, Fedma, DMS – Društvo za marketing Slovenija, 
AmCham Slovenija idr.). V sklopu teh se zaposleni udeležujejo konferenc, izobraževalnih 
dogodkov, se dodatno izpopolnjujejo ali sodelujejo kot mentorji (Revidirano letno poročilo 
podjetja X, 2017). 
 
3.1.5  Prikaz gibanja kazalnikov poslovne uspešnosti podjetja X v proučevanem obdobju  
Poleg uvodnega opisa podjetja se je zdelo smotrno prikazati izbrane kazalnike poslovne 
uspešnosti podjetja skozi proučevano obdobje. Izbrane kazalnike uspešnosti podjetja bom v 
nadaljevanju grafično prikazala in hkrati opredelila vsakega posebej.  
3.1.5.1  Gibanje poslovnega izida 
Gibanje čistega poslovnega izida sem izbrala kot prvi kazalnik poslovne uspešnosti. Na 
podlagi proučevanih letnih poročil, ki vsebujejo tudi podrobne podatke izkazov poslovnih 
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izidov, sem izpisala čisti poslovni izid podjetja X za 5 proučevanih let in vsako poslovno leto 
posebej, kar sem v nadaljevanju pojasnjevala s pomočjo grafov. Slika 3.6 prikazuje gibanje 
čistega poslovnega izida. 
Slika 3.6: Gibanje čistega poslovnega izida med letoma 2013 in 2017 
 
Iz slike 3.6 lahko razberemo, da dobiček podjetja od leta 2013 do 2014 malo narastel. Leta 
2015 je opaziti, da čisti poslovni izid strmo pade na –3.261.845 EUR, kar pomeni, da je 
podjetje poslovalo z izgubo. Ko od vseh prihodkov podjetja odštejemo vse stroške podjetja, 
pridobimo poslovni izid – dobiček ali izgubo, ko od poslovnega izida odštejemo še davek, 
pridobimo vrednost čistega poslovnega izida. Leta 2016 je znova narastel in naraščal še vse 
skozi leto 2017.  
V letu 2015 se je podjetje X soočalo s povišanjem stroškov v zvezi z dejavnostjo poslovanja – 
stroški blaga, materiala in storitev v vrednosti 22.496.883 EUR in so znašali kar 57 % 
celotnih stroškov iz poslovanja. Če primerjamo z letom 2014 so stroški iz poslovanja v letu 
2015 za 14 % višji. Kot je razvidno iz slike 3.1, je podjetje X v letu 2015 beležilo poslovanje 
z izgubo, to pa lahko pripišemo povišanim stroškom amortizacije, ki so se v letu 2015 zvišali 
za 22 % v primerjavi s preteklim poslovnim letom (2014), ker so v podjetje implementirali 
novo programsko opremo. 
3.1.5.2  Koeficient donosnosti 
Donos na kapital ali ROE (angl. Return on Equity) je finančni kazalnik, ki je s stališča 
lastnikov najpomembnejši. Pokaže nam, koliko denarnih enot podjetje ustvari za vsako 
denarno enoto kapitala (Hočevar in Igličar, 1997). Donosnost lastniškega kapitala se izračuna 
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tako, da se skupna letna donosnost družbe deli z vrednostjo skupnega lastniškega kapitala. 
Višja kot je vrednost kazalnika, bolj je podjetje uspešno (Hočevar in Igličar, 1997). 
Kazalnik donosnosti je drugi izbran finančni kazalnik poslovne uspešnosti, opredeljen z 
razmerjem med čistim dobičkom in kapitalom družbe. Po istem principu sem izračunala vseh 
pet kazalnikov donosnosti za pet proučevanih let. Gibanje kazalnika donosnosti prikazuje 
slika 3.7. 
Slika 3.7: Gibanje kazalnika donosnosti ROE med letoma 2013 in2017 
 
Iz slike 3.7 razberemo, da je izbrani kazalnik leta 2013 meril 15,40 % in v letu 2014 upadel na 
13,50 %, kar pomeni, da v letu 2014 ne glede na višji poslovni izid podjetje ni bilo toliko 
učinkovito pri ustvarjanju dobička s sredstvi, ki so jih lastniki investirali v družbo, v 
primerjavi z letom 2013. Leta 2015 je kazalnik meril –47,30 %, že v prejšnjem primeru smo 
ugotovili, da je podjetje poslovalo z izgubo, tako da koeficient prikazuje temu primerno 
negativno vrednost. Po letu 2015 je kazalnik spet narastel in v letu 2017 dosegel najvišjo 
vrednost 34,40 %. 
3.1.5.3  Kazalnik gospodarnosti 
Koeficient gospodarnosti je tretji izbran kazalnik poslovne uspešnosti podjetja, opredeljen z 
razmerjem med doseženimi skupnimi prihodki in odhodki. Po istem principu sem izračunala 
vseh pet kazalnikov donosnosti za pet proučevanih let. Gibanje koeficienta gospodarnosti 
prikazuje slika 3.8. 
Iz slike 3.8 lahko razberemo, da koeficient gospodarnosti leta 2013 meril isto kot leta 2014, 
vrednost kazalnika za obe leti presega 1, kar pomeni, da je bil poslovni subjekt uspešen 
oziroma je posloval z dobičkom. Leta 2015 je opaziti, da je bil koeficient gospodarnosti 
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manjši od vrednosti 1, kar pomeni, da je v letu 2015, kot smo ugotovili že iz gibanja 
poslovnega izida, podjetje poslovalo z izgubo. Podobno kot v prejšnjem primeru se je po letu 
2015  kazalnik gospodarnosti povečal. 
Slika 3.8: Gibanje koeficienta gospodarnosti med letoma 2013 in 2017 
 
 
3.1.5.4  Kazalnik produktivnosti 
Za zadnji kazalnik poslovne uspešnosti sem izbrala koeficient produktivnosti ali drugače 
koeficient proizvodnosti, ki sem ga izračunala kot razmerje med celotnimi prihodki in 
številom zaposlenih. Po istem principu sem izračunala vseh pet kazalnikov produktivnosti za 
pet proučevanih let. Gibanje kazalnika produktivnosti prikazuje slika 3.9. 
Slika 3.9: Gibanje kazalnika produktivnosti med letoma 2013 in 2017 
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Iz slike 3.9 je razvidno, da je produktivnost iz leta 2013 v leto 2014 upadla. Po letu 2014 je 
produktivnost do leta 2016 naraščala. V letu 2017 je zopet opaziti padec produktivnosti. Leta 
2014 je v podjetju produktivnost upadla, saj so v istem letu beležili zmanjšanje poslovnih 
prihodkov v vrednosti 7.598.020 EUR. V letu 2015 je videti vnovično naraščanje 
produktivnosti in v letu 2016 je zabeležena najvišja vrednost kazalnika produktivnosti s samo 
297 zaposlenimi. Iz slike lahko razberemo, da leta 2017 kazalnik produktivnosti znova upade, 
čeprav so se prihodki od leta 2016 do leta 2017 povišali za 2.340.307 EUR, se je pa povišalo 
število zaposlenih za 117 oseb. Opažam, da število zaposlenih nekoliko vpliva na končno 
produktivnost pri delu, saj je razvidno, da v letu 2016 podjetje beleži najvišjo vrednost 
produktivnosti s samo 297 zaposlenimi in v letu 2017 beleži upad produktivnosti z višjimi 
celotnimi prihodki in številom zaposlenih, ki šteje 414 oseb. Nihaje v številu zaposlenih 
pripisujejo običajni fluktuaciji v oddelku Center za pomoč uporabnikom. 
 
3.2   Anketna raziskava 
Raziskavo sem izvedla na osnovi dveh sestavljenih anketnih vprašalnikov, pri čemer se je prvi 
(vprašalnik 1) nanašal na vodje oddelkov, drugi (vprašalnik 2) pa na zaposlene v posameznih 
oddelkih. S pomočjo prvega vprašalnika sem v grobem ugotavljala kakšni stili vodenja 
prevladujejo v posameznih oddelkih, z drugim vprašalnikom sem pri zaposlenih preverjala 
njihovo zadovoljstvo z delom, izobraževanji in vpliv ciljnega vodenja. Celotni vprašalniki se 
nahajajo v prilogah (Priloga A in Priloga B).  
 
3.2.1   Opis vzorca in poteka raziskave 
Delovno uspešnost zaposlenih skozi oči vodij sem ocenjevala z Likertovo 4-stopenjsko 
lestvico, in sicer v kolikšni meri se vodje s trditvami strinjajo (1 – Nikakor se ne strinjam, 2 – 
Ne strinjam se, 3 – Strinjam se, 4 – Popolnoma se strinjam). Pogostost pojavov sem 
ocenjevala s 5-stopenjsko lestvico (1 – Vedno, 2 – Skoraj vedno, 3 – Občasno, 4 – Redko, 5 – 
Nikoli). Zadovoljstvo sem opredeljevala s 5-stopenjsko lestvico: 1 – Popolnoma 
nezadovoljen/-a, 2 – Nezadovoljen/-a, 3 – Delno zadovoljen/-a, 4 - Zadovoljen/-a, 5 – Zelo 
zadovoljen/-a. Lestvica izhaja iz t. i. »Likartove lestvice stališč«. Posamezni sklopi trditev se 
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tako vrednotijo s stopnjo strinjanja/nestrinjanja, pogostosti/redkosti pojavljanja in 
zadovoljstva/nezadovoljstva.  
Anketna vprašalnika sta bistveno pripomogla pri razumevanju stilov vodenja znotraj 
posameznih oddelkov v podjetju X. V sodelovanju s podjetjem smo se skupaj odločili, da 
bodo anketni vprašalniki distribuirani v naslednjih oddelkih: maloprodaja, marketing, klicni 
center, B2B ter planiranje in naročanje zalog. Oddelki se med seboj razlikujejo po specifiki 
dela ter številu zaposlenih, zato so rezultati tudi temu primerni. Struktura vzorca zaposlenih 
šteje 44 anketiranih zaposlenih znotraj oddelkov in pet anketiranih vodij oddelkov. Skupno 
število vseh anketiranih je 49. V nadaljevanju s sliko 3.10 prikazujem število anketiranih po 
oddelkih. 
Kot je razvidno iz slike 3.10, je največ anketiranih iz oddelka klicni center, kjer je sodelovalo 
pri reševanju ankete 20 (45,45 %) zaposlenih, naslednji oddelek je maloprodaja z 10 
(22,72 %) udeleženci, sledi mu planiranje in naročanje zalog, kjer je odgovarjalo 6 (13,63 %) 
zaposlenih, in oddelek B2B7 s 4 (9,1 %) udeleženci ter Marketing s 4 (9,1 %) zaposlenimi, ki 
so sodelovali pri reševanju anketnih vprašalnikov.  
Slika 3.10: Število anketiranih po oddelkih 
 
                                               
7 B2B (angl. Busines to business) pomeni poslovanje poslovnih subjektov z drugimi poslovnimi subjekti. V tem 
primeru se nanaša na prodajo drugim poslovnim subjektom (pravnim osebam) namesto fizičnim osebam. 
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Povprečna starost zajetega vzorca je 36,88 let. Z naslednjo sliko (slika 3.11) prikazujem 
koliko časa so anketirani že zaposleni v podjetju. 
Slika 3.11: Delovna doba zaposlenih v izbranem podjetju  
  
Iz slike 3.11 je razvidno, da je kar 23 (52,3 %) anketiranih zaposlenih v podjetju zaposlenih 
5–10 let, 9 (20,4 %) anketiranih je zaposlenih 1–3 leta, 4 (9,1 %) udeleženci so zaposleni do 6 
mesecev, prav tako so 4 (9,1 %) anketiranci zaposleni 3–5 let ter 4 (9,1 %) anketiranci 
zaposleni že več kot 10 let. 
Skupno število izpolnjenih anketnih vprašalnikov s strani vodij je ravno tolikšno kot je 
obravnavanih oddelkov, tj. pet. Od tega je bil 1 (20 %) udeleženec moškega spola in 4 (80 %) 
udeleženke ženskega spola, skupne povprečne starosti 40,2 leta.  
 
3.2.2   Oblikovanje hipotez 
Hipoteze sem oblikovala na podlagi študija literature ter temeljitih posvetov z vodilnimi v 
podjetju. Natančneje me je zanimalo, kateri stili vodenja prevladujejo po posameznih 
oddelkih, kako učinkoviti so in kako to vpliva na zadovoljstvo zaposlenih. Posebej sem 
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izpostavila ciljno vodenje ter ga z različnih vidikov primerjala z ostalimi stili vodenja. Tabela 
3.1 prikazuje pet zastavljenih hipotez.  
 
Tabela 3.1: Hipoteze diplomskega dela 
Šifra Hipoteza 
H1: 
Stili vodenja se razlikujejo glede na posamezne oddelke podjetja. 
Preverjam z vprašalnikom 1. Zanima me, kakšne so razlike v stilih vodenja 
med posameznimi oddelki. 
H2: 
Ciljno vodenje se pokaže uspešnejše v primerjavi z drugimi stili vodenja z 
vidika doseganja ciljev. 
Preverjam z vprašalnikom 1. Zanima me, kako uspešni so posamezni oddelki 
glede na prevladujoči stil vodenja. 
H3: 
Ciljno vodenje se pokaže uspešnejše v primerjavi z drugimi stili vodenja z 
vidika zadovoljstva zaposlenih. 
S pomočjo vprašalnika 2 primerjam ciljno vodenje z zadovoljstvom zaposlenih 
– glede na celoto in glede na posamezne oddelke. 
H4: 
Največjo delovno uspešnost z vidika doseganja ciljev oddelka je mogoče 
opaziti v situaciji, ko se prepleta več stilov vodenja.  
Uporabim vprašalnik 1 – kot celota in kot posamezni oddelki. 
H5: 
Največje zadovoljstvo z delom je mogoče opaziti v situaciji, ko se prepleta 
več stilov vodenja. 
Uporabim vprašalnik 1 in vprašalnik 2 – kot celota in kot posamezni oddelki. 
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3.2.3   Predstavitev rezultatov 
V nadaljevanju najprej obravnavam rezultate, ki se nanašajo na osnovne podatke vodij in 
zaposlenih. Slika 3.12 prikazuje strukturo delovne dobe vodij posameznih oddelkov v 
podjetju. 
Slika 3.12: Struktura delovne dobe vodij v podjetju 
 
Na vprašanje, koliko časa ste že zaposleni v podjetju, sta dve vodji (40 %) odgovorili 5–10 
let, tri (60 %) pa več kot 10 let. V oddelku maloprodaje in B2B sta vodji na isti poziciji že več 
kot štiri leta, v oddelku marketing 2–4 leta, v klicnem centru je vodja oddelka na tej poziciji 
1–2 leti in v oddelku planiranje in naročanje zalog je vodja oddelka na isti poziciji 2–4 leta.  
Četrto vprašanje se je nanašalo na pogostost dosega zastavljenih ciljev. Iz slike 3.13 je 
razvidno, da je kar 80 % udeleženih pri anketni raziskavi odgovorilo, da oddelek cilje dosega 
skoraj vedno in 20 %, da cilje dosegajo občasno.  
Slika 3.13: Doseganje ciljev 
 
Sledil je sklop vprašanj, ki se je navezoval na delovno uspešnost zaposlenih in s sliko 3.14 bo 
natančneje prikazano vprašanje sposobnosti doseganja zastavljenih ciljev.  
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Slika 3.14: Sposobnost doseganja ciljev 
 
Kakor je razvidno iz slike 3.14, se štirje (80 %) anketiranci popolnoma strinjajo s trditvijo, en 
(20 %) se pa samo strinja. Slika 3.15 prikazuje doseganje norm in zahtevanih prodajnih 
učinkov. Iz grafa lahko razberemo, da je samo en (20 %) udeleženec odgovoril z vedno in kar 
štirje (80 %) s skoraj vedno.  
Slika 3.15: Doseganje norm in zahtevanih prodajnih učinkov 
 
Slika 3.15 prikazuje, da samo v enem oddelku zaposleni vedno dosegajo postavljene norme in 
zahtevane prodajne učinke. To morda pojasnjuje tudi model ciljnega vodenja, kjer so cilji 
vedno postavljeni višje, zato da bi motivirali zaposlene k doseganju še boljših rezultatov. Po 
pregledu parcialnih rezultatov oddelkov so rezultati pokazali, da postavljene norme in 
prodajne učinke vedno dosegajo v oddelku marketinga, v ostalih oddelkih pa norme in 
zahtevane prodajne učinke dosegajo skoraj vedno. 
Naslednji sklop vprašanj se je nanašal na stile vodenja, ker sem želela z analizo globlje 
razumeti, kakšne stile vodenja uporabljajo vodje oddelkov. Slika 3.16 prikazuje odgovor na 
vprašanje, kateri sistem vodenja glede na vedenjsko teorijo v največji meri uporabljajo vodje 
oddelkov. Iz slike 3.16 je razvidno, da je 40 % anketiranih odgovorilo z 
demokratičnim/participativnim sistemom, drugih 40 %  s posvetovalnim sistemom in en 
udeleženec (20 %) se je najbolj poistovetil z dobrovoljno avtoritativnim sistemom vodenja. 
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Slika 3.16: Sistem vodenja glede na vedenjsko teorijo vodenja 
 
Iz slike 3.16 je razvidno, da se vodje različnih oddelkov klub ciljno usmerjenim tipom dela 
poslužujejo različnih stilov vodenja. Natančnejši pregled rezultatov je pokazal, da vodji 
oddelka B2B in maloprodaje v največji meri uporabljata demokratični/participativni stil 
vodenja, kjer vodja svoje zaposlene sprašuje za mnenja in ideje, ki jih konstruktivno uporabi, 
in dopušča zaposlenim določeno mero odločanja. Vodji planiranja in naročanja zalog ter 
marketinga v največji meri uporabljata posvetovalni sistem, kjer vodja ustvarja zaupanje, 
vendar želi še vedno ohraniti kontrolo in moč odločanja. Zaposleni so sproščeni pri diskusijah 
o nalogah, problemih in idejah. Vodja klicnega centra v največji meri uporablja dobrovoljno 
avtoritativen stil vodenja, ker imajo zaposleni določeno mero odločanja, vendar v strogo 
predpisanih obsegih in kontroli s strani vodje. Vodja zaposlenim redko zaupa, motivira jih z 
nagradami, v primeru neuspešnosti jih tudi kaznuje. Zaradi različnih specifik dela je 
normalno, da se znotraj različnih oddelkov poslužujejo različnih stilov vodenja in imajo 
zaposleni različne mere odločanja in participacije pri izvajanju delovnih nalog. V klicnem 
centru je število zaposlenih večje v primerjavi z drugimi oddelki, zato zaposleni oddelka 
klicni center izvajajo delo bolj standardizirano, ker imajo neposreden stik z odjemalci in je 
komunikacija standardizirana zaradi čim boljše uporabniške izkušnje. 
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V nadaljevanju so kar štirje (80 %) anketirani vodje na vprašanje, kateri učinkoviti stil 
vodenja je najznačilnejši za posameznega udeleženca znotraj situacijske teorije, odgovorili, da 
je to podporni stil vodenja, ki je osnovan na dvosmerni komunikaciji na osnovi argumentov in 
socio-emocionalne podpore, čeprav še vedno odloča vodja. Samo en (20 %) od petih vodij je 
odgovoril, da njegov osebni stil najbolj opisuje delegativni stil vodenja, kjer vodja pooblasti 
sodelavce za izvajanje nalog in odločanje ter jih še občasno nadzira. Slika 3.17 prikazuje 
najznačilnejše stile vodenja v podjetju glede na situacijsko teorijo vodenja.  
Slika 3.17: Najznačilnejši stil vodenja znotraj situacijske teorije vodenja 
 
Ob natančnejši analizi vprašalnika glede na posamezne oddelke je bilo ugotovljeno, da se na 
primeru situacijske teorije vodenja vodja marketinga bolj poistoveti z delegativnim stilom 
vodenja. Podjetje je specializirano za lastno proizvodnjo in postprodukcijo, lokalizacijo, 
promocijsko oglaševanje blagovne znamke. Ekipa strokovnjakov izvaja medijske raziskave, 
načrtovanje, umestitev, analitiko in optimizacijo po vseh kanalih. Ker je specifika dela v 
oddelku marketing drugačna od ostalih oddelkov zaradi široke palete blagovnih znamk, je 
delo bolj podobno projektnemu in je delegativni stil vodenja primernejši.  
V okviru teorije »poti in ciljev« so udeleženci za najbolj prevladujoč stil vodenja v njihovem 
oddelku izbirali med sedmimi stili vodenja. Kot lahko razberemo iz slike 3.18, so se trije 
(60 %) odločili za ciljno usmerjen stil in dva (40 %) za participativni/demokratski stil 
vodenja. 
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V oddelkih klicni center, maloprodaja in B2B je v okviru teorije »poti in ciljev« najbolj 
prevladujoč ciljno usmerjeni stil, ki pomeni jasno postavljanje ciljev in storilno usmerjenost. 
Cilji so hierarhično postavljeni, usklajeni z roki. Ker cilji običajno ne predstavljajo zadostne 
mere motivacije, se postavijo t. i. »višji cilji«.  
V oddelkih marketing in planiranje in naročanje zalog je prevladujoč stil vodenja znotraj 
teorije »poti in ciljev« participativni/demokratski, kjer motivacija bazira na osebnostnih 
potrebah, cilji pa se oblikujejo na podlagi skupinske diskusije. Temelji na komunikaciji, 
interakciji in posvetovanju. Zaposleni so večkrat tudi vključeni v proces odločanja.  
Slika 3.18 Najbolj prevladujoč stil vodenja znotraj teorije »poti in ciljev« po oddelkih 
 
V nadaljevanju prikazujem in opisujem  rezultate anketnega vprašalnika 2, ki se je nanašal na 
zaposlene v posameznih oddelkih. Najbolj sem se osredotočila na zadovoljstvo zaposlenih z 
delom, izobraževanji in vplivom ciljnega vodenja. V nadaljevanju podajam rezultate 
celotnega vzorca vprašalnika 2. 
Ker je zadovoljstvo s plačo dovolj velik indikator zadovoljstva in motivacije za uspešno 
doseganje ciljev zaposlenih v organizaciji, je bilo 3. vprašanje v anketi za zaposlene 
namenjeno ocenjevanju zadovoljstva s plačo. Rezultat zadovoljstva s plačo je prikazan na 
sliki 3.19. 
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Slika 3.19: Zadovoljstvo s plačo 
 
Iz odgovorov je razvidno, da je kar 47,7 % (21) anketiranih zadovoljnih s svojo plačo, 43,2 % 
(19) anketiranih je deloma zadovoljnih s svojo plačo. Le 2,3 % (1) anketiranih je zelo 
zadovoljnih s svojo plačo, nezadovoljstvo s plačo je izraženo v 4,5 % (2) in popolno 
nezadovoljstvo s plačo izraža le 2,3 % (1) udeleženih.  
Delovna uspešnost posameznika je odvisna v veliki meri od kompetenc zaposlenih in tudi od 
zmožnosti vodij, kako usmerjajo glede na situacijske faktorje. Človeški kapital veliko 
pripomore h končni uspešnosti podjetja in način vodenja teh posameznikov je ključen za 
dosego zastavljenih ciljev. V naslednjem sklopu vprašanj so zaposleni ocenjevali zahtevnost 
ciljev, ki jih morajo doseči na delovnem mestu, in so predstavljeni na sliki 3.20. 
Slika 3.20: Zahtevnost ciljev, ki jih imajo zaposleni na delovnem mestu 
 
Iz slike 3.20 je razvidno, da kar 22 (50 %) zaposlenih meni, da so cilji, ki jih imajo na svojem 
delovnem mestu, skoraj vedno zahtevni, kar je lahko pozitivno, ker imajo zaposleni vedno 
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izziv in tako rastejo z organizacijskimi pričakovanji. Po drugi strani je možno tudi, da 
previsoka zahtevnost nekatere zaposlene tudi demotivira, ker se ne počutijo dovolj sposobni 
za doseganje pričakovanj delodajalcev. Kar 11 (25 %) anketiranih meni, da so cilji, ki jih 
imajo na delovnem mestu, občasno zahtevni, 10 (22,7 %) jih meni, da so cilji vedno zahtevni, 
in 1 (2,3 %) anketirani meni, da cilji, postavljeni s strani organizacije, skoraj nikoli niso 
zahtevni. Različna mnenja lahko razumemo tudi z vidika kompetenc zaposlenih, nekateri 
imajo več kompetenc za opravljanje svojega dela in se jim posledično naloge, ki jih 
opravljajo, zdijo manj zahtevne, na drugi strani pa se lahko drugim zdijo iste naloge 
zahtevnejše.  
Ciljno vodenje je tesno povezano s človeškim kapitalom, saj se vse aktivnosti izvajajo v smeri 
zastavljenih ciljev, zato sem se v naslednjem delu vprašalnika osredotočila na doseganje 
postavljenih ciljev. Trditev se je nanašala na doseganje postavljenih ciljev na delovnem mestu 
in je prikazana s sliko 3.21. Ta prikazuje, da kar 31 (70,5 %) anketiranih skoraj vedno doseže 
zastavljene cilje, samo 3 (6,8 %) jih vedno dosegajo. 18,2 % zaposlenih občasno dosega cilje 
in le 4,5 % skoraj nikoli ne dosegajo postavljenih ciljev. Za doseganje ciljev je zelo 
pomembna jasnost ciljev, da so ti lažje dosegljivi. Prav tako kot pri percepciji zahtevnosti 
cilja se lahko zgodi, da so nekaterim zaposlenim cilji manj jasni in posledično nejasnost 
postane vir njihovega nedoseganja. 
Slika 3.21: Doseganje postavljenih ciljev na delovnem mestu 
 
Pri doseganju zastavljenih ciljev  je prav tako pomemben dejavnik zadovoljstvo zaposlenih. 
Kot je že bilo omenjeno v teoretičnem delu, je zagotavljanje zadovoljstva zaposlenih ključno, 
da se zaposleni bolj identificirajo s cilji, ki so jim dani. Sistemi, ki vzpodbujajo motivacijo 
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zaposlenih, so ključni, da zaposleni delujejo skladno s politiko, vizijo in cilji. V nadaljevanju 
slika 3.22 prikazuje mnenja anketirancev, kaj jim je v okviru njihove službe najbolj všeč.  
Pri vprašanju »Kaj vam je najbolj všeč v okviru vašega dela/službe?« je bilo možnih več 
odgovorov, tako da je skupek odgovorov štel 119. Iz slike 3.22 lahko razberemo, da zaposleni 
v podjetju X najbolj cenijo odnose s sodelavci, saj jih je kar 30,2 % (36) odgovorilo »odnos s 
sodelavci«. 21 % (25) udeležencem je všeč urnik dela, 16,8 % (20) anketiranih ceni specifiko 
dela, ki ga opravljajo. Le en odgovor (0,8 %) se je nanašal na višino plače, kar lahko pomeni, 
da so zaposleni mnenja, da si zaslužijo višje plačilo za opravljeno delo. Res pa je, da je v 
človeški naravi potreba po vedno več. 13,44 % anketiranih zelo ceni odnos vodje do 
zaposlenih in 12,6 % udeležencem je najbolj všeč jasna postavitev ciljev, kar je indikator 
dobrega vodenja. 
Slika 3.22: Najbolj priljubljeni parametri dela 
 
V nadaljevanju slika 3.23 ponazarja specifike dela, ki zaposlenim niso všeč v njihovem 
okviru dela. Pri vprašanju, »Kaj vam ni všeč v okviru vašega dela/službe?« je bilo prav tako 
možnih več odgovorov, skupek odgovorov je bil nižji kot pri prejšnjem vprašanju (slika 3.22) 
in je štel 80 
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Slika 3.23: Najmanj priljubljeni parametri dela 
 
Iz slike 3.23 lahko razberemo, da je v največji delež (31 %) anketirancev mnenja, da imajo 
premalo nagrad. Od celote jih je 14 (18 %) menilo, da so plače prenizke. To je mogoče 
indikator, da so v celoti zaposleni zadovoljni s plačilom, vendar bi si želeli več nagrad za 
doseganje ciljev. Kar 12 (15 %) anketiranih je mnenja, da so premalo pohvaljeni s stani vodje, 
in 8 (10 %) jih je odgovorilo, da jim ni všeč odnos vodje do zaposlenih. Le 7 (9 %) 
anketiranih moti, da so cilji nejasni in pet (6 %) je takšnih, ki jim ni všeč specifika dela, ki ga 
opravljajo. Samo štirje (5 %) od 80 odgovorov so bili taki, da jim niso všeč nadure, in trije 
(4 %) so označili, da jim ni všeč urnik dela na splošno. En (1 %) anketirani je mnenja, da so 
naloge prezahtevne, in enemu (1 %) udeležencu niso všeč odnosi s sodelavci.   
Sledil je sklop vprašanj, ki prikazuje zadovoljstvo z načinom vodenja zaposlenih v oddelku. 
Rezultate v nadaljevanju prikazujem in opisujem posamično po oddelkih. Slika 3.24 prikazuje 
splošno zadovoljstvo zaposlenih po oddelkih z načinom vodenja njihovega oddelka. Razvidno 
je, da je oddelek planiranje in naročanje zalog ocenjen na skali od 1 do 5 z oceno 4,67. Kar 
štirje (66,7 %) od 6 (100 %) anketiranih iz tega oddelka so na vprašanje splošnega 
zadovoljstva z načinom vodenja njihovega oddelka odgovorili, da so izjemo zadovoljni, in 
dva (33,3 %) sta odgovorila, da sta z vodenjem oddelka zadovoljna. V oddelku B2B so 
zaposleni ocenili zadovoljstvo z načinom vodenja 3,75 na skali do 5. V oddelku sta dva 
(50 %) ocenila način vodenja s 3 na skali do 5, en (25 %) udeleženec je ocenil zadovoljstvo z 
načinom vodenja s 5 in zadnji (25 %) s 4. 
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Slika 3.24: Splošno zadovoljstvo z načinom dela 
 
Slika 3.24 prikazuje, da sta oddelka marketinga in klicnega centra na skali do 5 dobro 
ocenjena in imata končno oceno 4. Maloprodaja je od vseh oddelkov najslabše ocenjena kar 
se tiče splošnega zadovoljstva zaposlenih z načinom vodenja in ima končno oceno 3,6. Od 10 
anketiranih znotraj oddelka je en (10 %) udeleženec oddal oceno 2 na skali do 5, dva (20 %) 
anketiranca sta ocenila zadovoljstvo z vodenjem z oceno 3 in 7 (70 %) zaposlenih v oddelku 
maloprodaje je ocenilo zadovoljstvo z vodenjem z oceno 4. 
V nadaljevanju s sliko 3.25 prikazujem rezultate splošnega zadovoljstva s komunikacijo med 
vodjo in zaposlenimi. Tako kot pri predstavitvi rezultatov iz slike 3.24 bom tudi v tem 
primeru prikazala in opisala rezultate po oddelkih.  
Kot je razvidno iz slike 3.25, je oddelek planiranje in naročanje zalog na skali od 1 do 5 
ocenjen s  povprečno oceno 4,67. Kar štirje (66,7 %) od 6 (100 %) anketiranih iz tega oddelka 
so na vprašanje splošnega zadovoljstva s komunikacijo vodje njihovega oddelka odgovorili, 
da so izjemo zadovoljni, in dva (33,3 %) sta odgovorila da sta s komunikacijo vodje oddelka 
zadovoljna. V oddelku B2B so zaposleni ocenili zadovoljstvo s komuniciranjem vodje 3,5 na 
skali do 5. V oddelku sta dva (50 %) ocenila način vodenja s 3 na skali do 5 in dva (50 %) sta 
ocenila zadovoljstvo s komunikacijo vodje s 4 . Oddelek marketinga je ocenjen s 3,75 na skali 
do 5, v klicnem centru so zaposleni izmerili zadovoljstvo komunikacije z vodjo s 3,7 in v 
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maloprodaji s 3,6. Če primerjamo te rezultate z rezultati iz slike 3.24, lahko opazimo, da je 
poleg oddelkov planiranje in naročanje zalog in maloprodaje v drugih oddelkih zadovoljstvo s 
komunikacijo vodje nižje ocenjeno, kot je ocenjeno splošno zadovoljstvo z vodenjem 
oddelka.  
Slika 3.25: Splošno zadovoljstvo s komunikacijo med vodjo in zaposlenimi 
 
V nadaljevanju s sliko 3.26 prikazujem analizo mnenja zaposlenih o tem, ali vodje pohvalijo 
uspešnost posameznika. Kar 91 % vprašanih meni, da vodje pohvalijo uspešnost 
posameznika, in le 9 % anketiranih meni, da vodje ne pohvalijo uspešnosti posameznika. Če 
povežem rezultat s prejšnjo sliko (3.25), še vedno večina anketiranih meni, da jih vodje v 
veliki meri pohvalijo, čeprav je splošno zadovoljstvo s komunikacijo vodje do zaposlenih 
nižje.  
Slika 3.26: Pohvale s strani vodje 
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Slika 3.27 prikazuje pogostost doseganja ciljev, postavljenih s strani podjetja. Iz njega lahko 
razberemo, da kar 30 (68,2 %) anketiranih skoraj vedno doseže postavljene cilje s strani 
podjetja, 11 (25 %) udeleženih jih doseže le občasno, dva (4,5 %) anketirana skoraj nikoli ne 
dosežeta ciljev in le en (2,3 %) zaposleni vedno doseže cilje, postavljene s strani podjetja. 
Slika 3.27 je indikator, da večina zaposlenih v podjetju X skoraj vedno doseže postavljene 
cilje, le 4,5 % jih pravi, da ciljev skoraj nikoli ne dosežejo.  
Slika 3.27: Pogostost doseganja ciljev, postavljenih s strani podjetja 
 
Občutek sposobnosti za delo, ki ga opravljamo, močno vpliva na uspešno izpolnjevanje 
delovnih nalog, zato v nadaljevanju s pomočjo slike 3.28 razlagam rezultate 11. vprašanja, ki 
meri prav ta občutek . 
Slika 3.28: Občutek sposobnosti pri delu, ki ga zaposleni opravljajo 
 
Slika 3.28 prikazuje, da kar 34 (77,3 %) anketiranih meni, da so sposobni pri delu, ki ga 
opravljajo, 9 (20,5 %) anketiranih meni, da so izjemno sposobni za delo, ki ga opravljajo, in 
le en (2,2 %) udeleženec meni, da je za delo, ki ga opravlja, deloma sposoben. 
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Podjetje je »učeča se organizacija«, ki se zaveda, da je vlaganje v razvoj zaposlenih ena od 
ključnih modelov za uspešnost poslovanja. Že vrsto let se trudijo za neprestano izboljševanje 
na področju internih izobraževanj in na letni bazi zvišujejo število izobraževalnih aktivnosti. 
Z naslednjim sklopom vprašanj proučujem kvaliteto in pogostost izobraževanj. Slika 3.29 
prikazuje kvaliteto izobraževanj v podjetju X. 
Slika 3.29: Kvaliteta izobraževanj 
 
Iz slike 3.29 je razvidno, da se kar 72,7 % zaposlenih strinja s trditvijo, da so izobraževanja, 
ki jih nudijo znotraj podjetja, kvalitetna in nazorna, 5,9 % anketiranih se s tem ne strinja in en 
(2,3 %) anketirani se nikakor ne strinja s to trditvijo. Zadnjih 9 % zaposlenih se popolnoma 
strinja s trditvijo, da so izobraževanja kvalitetna in nazorna. 
S sliko 3.30 prikazujem pogostost izobraževanj v podjetju. Rezultati prikazujejo, da 45,5 % 
zaposlenih meni, da so izobraževanja dovolj pogosta. Kar 43,2 % zaposlenih se ne strinja, da 
so izobraževanja dovolj pogosta, en (2,3 %) zaposleni pa se nikakor ne strinja s to trditvijo. 
Le 9 % zaposlenih se popolnoma strinja, da so izobraževanja dovolj pogosta. 
Slika 3.30: Pogostost izobraževanj 
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Glede na pridobljene rezultate sem v naslednjem poglavju izluščila tiste ključne, ki mi dajo 
odgovore na uvodoma zastavljene hipoteze. 
 
3.2.4   Ovrednotenje hipotez in ugotovitve 
H1: Stili vodenja se razlikujejo glede na posamezne oddelke podjetja. 
S prvo hipotezo želim ugotoviti, ali se stili vodenja razlikujejo glede na oddelke v podjetju. Iz 
anketnega vprašalnika 1, ki je bil namenjen poglobljenemu razumevanju načina vodenja, je 
razvidno, da vodje oddelkov vodijo z različnimi stili vodenja. Slika 3.11 kaže, da znotraj 
sistema vodenja glede na vedenjsko teorijo vodji oddelka B2B in maloprodaje v največji meri 
uporabljata demokratični/participativni stil vodenja. Vodji planiranja in naročanja zalog ter 
marketinga v največji meri uporabljata posvetovalni sistem, vodja klicnega centra pa 
dobrovoljno avtoritativen stil vodenja. Najznačilnejši stil vodenja znotraj situacijske teorije 
vodenja je prikazan s sliko 3.12 in ponazarja, da so kar štirje (80 %) odgovorili, da je za 
njihovo vodenje najznačilnejši podporni stil vodenja, ki je osnovan na dvosmerni 
komunikaciji na osnovi argumentov in socio-emocionalne podpore, kjer še vedno odloča 
vodja. Samo vodja marketinga se za razliko od ostalih vodij oddelkov bolj poistoveti z 
delegativnim stilom vodenja. V oddelkih klicni center, maloprodaja in B2B je v okviru teorije 
»poti in ciljev« najbolj prevladujoč ciljno usmerjeni stil, ki pomeni jasno postavljanje ciljev in 
storilno usmerjenost (slika 3.13). V oddelkih marketing in planiranje in naročanje zalog je 
prevladujoč stil vodenja znotraj teorije »poti in ciljev« participativni/demokratski. Na podlagi 
rezultatov tako hipotezo, ki trdi, da se stili vodenja razlikujejo glede na posamezne oddelke, 
potrdimo. 
H2: Ciljno vodenje se pokaže uspešnejše v primerjavi z drugimi stili vodenja z vidika 
doseganja ciljev. 
Druga hipoteza temelji na predpostavki, da je ciljno vodenje uspešnejše v primerjavi z 
drugimi stili vodenja z vidika doseganja ciljev. Iz slike 3.13 je razvidno, da niso vsi oddelki 
ciljno usmerjeni, zaradi samih specifik dela. Bolj naravnani k storilni usmerjenosti za 
doseganje ciljev so oddelki klicni center, maloprodaja in B2B.  
Slika 3.8 prikazuje, da 80 % (4) vodij oddelkov skoraj vedno dosega cilje in 20 % (1) vodij 
trdi, da cilje dosegajo občasno. Z sliko 3.16 sem jasno prikazala, da v celotnem proučevanem 
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vzorcu kar 70,5 % anketiranih skoraj vedno doseže zastavljene cilje in samo 6,8 % jih vedno 
doseže cilje. Ker se hipoteza navezuje na uspešnost stila vodenja z vidika doseganja ciljev, se 
mi zdi smotrno ovrednotiti rezultate doseganja ciljev znotraj posameznega oddelka.  
V oddelku planiranje in naročanje 83 % anketiranih skoraj vedno doseže zastavljene cilje in 
samo 17 % le občasno. V oddelku B2B je kar 75 % anketiranih odgovorilo, da skoraj vedno 
dosežejo cilje in 25 % občasno dosega cilje. V oddelku marketing prav tako kot v oddelku 
B2B 75 % anketiranih skoraj vedno dosega cilje in 25 % jih dosega občasno. V klicnem 
centru 70 % anketiranih skoraj vedno dosega postavljene cilje, 20 % jih dosega občasno. Le 
5 % anketiranih skoraj nikoli ne dosega ciljev ter 5 % cilja ne doseže nikoli. V oddelku 
maloprodaja 50 % zaposlenih skoraj vedno doseže cilje, 40 % zaposlenih jih dosega občasno 
in 10 % skoraj nikoli. Če primerjamo rezultate znotraj oddelkov, imajo najvišjo učinkovitost 
doseganja ciljev znotraj oddelka planiranje in naročanje zalog, kjer pa se vodja oddelka bolj 
poistoveti s posvetovalnim sistemom vodenja znotraj vedenjske teorije vodenja, znotraj 
situacijske teorije vodenja je bolj nagnjen k podpornemu načinu vodenja ter participativnemu 
oziroma demokratskemu stilom vodenja. Zaradi različnih specifik dela znotraj oddelkov in 
različnega števila zaposlenih v oddelku je vzorec malce pomanjkljiv.  
Hipotezo, ki trdi, da se ciljno vodenje pokaže uspešnejše v primerjavi z drugimi stili vodenja 
z vidika doseganja ciljev ovržemo, saj ni ciljno vodenje tisti stil, ki bi zagotavljal najboljše 
rezultate. Vsi stili vodenja se sicer s ciljnim nenehno prepletajo in navsezadnje je oddelek, ki 
je voden z bolj participativnim in posvetovalnim stilom, uspešnejši glede doseganja ciljev, 
zastavljenih s strani podjetja. 
H3: Ciljno vodenje se pokaže uspešnejše v primerjavi z drugimi stili vodenja z vidika 
zadovoljstva zaposlenih. 
Tretja hipoteza predvideva, da se ciljno vodenje pokaže uspešnejše v primerjavi z drugimi 
stili vodenja z vidika zadovoljstva zaposlenih. Kot lahko razberemo iz slike 3.19, ki prikazuje 
splošno zadovoljstvo z načinom dela, je oddelek planiranje in naročanje zalog ocenjen s 4,67 
na skali od 1 do 5. V oddelku B2B so zaposleni ocenili zadovoljstvo z načinom vodenja s 
3,75 na skali do 5. Maloprodaja je od vseh oddelkov najslabše ocenjena, kar se tiče splošnega 
zadovoljstva zaposlenih z načinom vodenja, in ima končno oceno 3,6. Oddelka marketinga in 
klicnega centra sta na skali do 5 ocenjena s 4. Tako kot pri prejšnji hipotezi je oddelek 
planiranje in naročanje zalog z vidika zadovoljstva zaposlenih ocenjen najboljše. To lahko 
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nakazuje, da so zaposleni na splošno zelo zadovoljni z delom in komunikacijo vodje (slika 
3.20), kar lahko preslikamo tudi na končno uspešnost pri doseganju ciljev. Tako kot hipotezo 
2 moram tudi hipotezo 3 zavrniti, ker ni nobenega indikatorja, da je ciljno vodenje uspešnejše 
v primerjavi z drugimi stili vodenja; rezultati se bolj nagibajo k temu, da je ciljno vodenje 
uspešnejše, ko se prepleta z drugimi stili vodenja. 
H4: Največjo delovno uspešnost z vidika doseganja ciljev oddelka je mogoče opaziti v 
situaciji, ko se prepleta več stilov vodenja. 
Četrta hipoteza temeljni na predpostavki, da je največjo delovno uspešnost z vidika doseganja 
ciljev oddelka mogoče opaziti v situaciji, ko se prepleta več stilov vodenja. Kot že omenjeno 
pri hipotezi 2, je rezultat primerjave uspešnosti po oddelkih in stilu vodenja vodje oddelka 
rezultiral, da imajo najvišjo učinkovitost doseganja ciljev znotraj oddelka planiranje in 
naročanje zalog. Iz nabora slike 3.11, 3.12 in 3.13 smo ugotovili, da vodja oddelka v največji 
meri uporablja posvetovalni, podporni in participativni oziroma demokratski stil vodenja. 
Dejstvo je, da imajo vsi oddelki znotraj organizacije določen cilj, ki ga morajo doseči, naloga 
vodje pa je, da zaposlene k temu cilju uspešno približa. Ker se stili vodenja na primeru 
proučevanih oddelkov s ciljnim vodenjem nenehno prepletajo (slike 3.11, 3.12, 3.13), lahko 
hipotezo 4 potrdim. 
H5: Največje zadovoljstvo z delom je mogoče opaziti v situaciji, ko se prepleta več stilov 
vodenja. 
Zadnja hipoteza temelji na domnevi, da je največje zadovoljstvo z delom mogoče opaziti v 
situaciji, ko se prepleta več stilov vodenja. Iz slike 3.19 lahko razberemo, da je najboljše 
ocenjen oddelek planiranje in naročanje zalog (4,67), v katerem se prepletajo: podporni stil 
vodenja, posvetovalni sistem in participativni stil vodenja. Temu rezultatu sledita oddelka 
marketing in klicni center (4). V marketingu se prepletajo: posvetovalni sistem vodenja, 
delegativni stil vodenja in participativni/demokratični stil vodenja, v oddelku klicnega centra 
pa: podporni stil, dobrovoljno avtoritativni stil in ciljno usmerjeni stil. Na tretjem mestu je 
oddelek B2B (3,75), kjer se prepletajo: podporni sistem vodenja, demokratični/participativni 
in ciljno usmerjeni stil. Najslabše je ocenjen oddelek maloprodaja (3,6) z mešanico stilov: 
podporni, demokratični/participativni stil in ciljno usmerjen stil vodenja. Zmožnost vodje, da 
se prilagodi situaciji in nanjo ne odreagira avtomatizirano in zgolj na en način, je ključnega 
pomena za zadovoljstvo zaposlenih. Da se to lahko zgodi, se mora vodja zavedati različnih 
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stilov vodenja, ki jih lahko v določene situacije implementira, da tako pritegne pozornost 
sodelavcev in jih dvigne še na višjo raven uspešnosti. Rezultati nakazujejo, da se vodje 
oddelkov poslužujejo različnih stilov vodenja, so pa hkrati vsi ciljno usmerjeni. Ker 
zadovoljstvo z delom variira po oddelkih, se mi je zdelo smiselno povezati ta dva parametra 
in kot rezultat lahko potrdim zadnjo hipotezo. 
Tabela 3.2: Ovrednotenje zastavljenih hipotez 
Šifra Hipoteza Ovrednotenje 
H1: Stili vodenja se razlikujejo glede na posamezne oddelke 
podjetja. 
potrjena 
H2: Ciljno vodenje se pokaže uspešnejše v primerjavi z drugimi 
stili vodenja z vidika doseganja ciljev. 
zavrnjena 
H3: Ciljno vodenje se pokaže uspešnejše v primerjavi z drugimi 
stili vodenja z vidika zadovoljstva zaposlenih. 
zavrnjena 
H4: Največjo delovno uspešnost z vidika doseganja ciljev 
oddelka je mogoče opaziti v situaciji, ko se prepleta več 
stilov vodenja.  
potrjena 
H5: Največje zadovoljstvo z delom je mogoče opaziti v situaciji, 
ko se prepleta več stilov vodenja. 
potrjena 
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4  SKLEP 
 
Smoter diplomske naloge je bil vpogled v ciljno vodenje in kako to vpliva na uspešnost in 
zadovoljstvo zaposlenih v podjetju X. Sprva je bilo diplomsko delo zastavljeno kot preprosto 
ugotavljanje povezave med spremenljivkami, vendar se je raziskava na koncu izkazala kot 
zelo obsežen in kompleksen študij tipov vodenja ter ugotavljanje, na kakšen način bi se dalo 
izmeriti, ali se v podjetju X znotraj vodenja s cilji pojavljajo še kakšni drugi stili, ki 
oplemenitijo cilje posameznih oddelkov.  
Na pot raziskovanja sem se podala s strategijo, ki bi mi pomagala razumeti, zakaj se med 
oddelki v podjetju razlikuje nivo uspešnosti in zadovoljstva zaposlenih. Čeprav so podjetja, ki 
množično tržijo svoje izdelke v različnih segmentih, visoko kompetentna, jim je skupno tudi 
to, da se v prodaji najpogosteje poslužujejo ravno ciljnega vodenja. S pomočjo dveh 
sestavljenih vprašalnikov, pri čemer se je prvi (vprašalnik 1) nanašal na vodje oddelkov, drugi 
(vprašalnik 2) na zaposlene v posameznih oddelkih, sem želela ugotoviti, ali ciljno vodenje 
vpliva na zadovoljstvo in uspešnost zaposlenih. Postavila sem pet hipotez, od katerih sem 
potrdila tri in zavrnila dve. 
Oddelki znotraj podjetja so kot organi v človeškem telesu, namenjeni temu, da ohranjajo telo 
živo, vsak pa ima drugačno funkcijo, ki jo mora izpolnjevati za preživetje organizma. Tako je 
tudi z oddelki, čeprav ima vsak svojo specifiko in funkcijo dela, en brez drugega ne 
zagotavljajo takšnega končnega uspeha, kot če delujejo v harmoniji za najvišji smoter 
organizacije. Če se znotraj enega oddelka pojavi nezadovoljstvo in posledično tudi nižja 
učinkovitost, pomeni, da to vpliva na končno uspešnost celotnega podjetja. Zaradi različnih 
funkcij znotraj podjetja sem s pomočjo empirične analize ugotovila, da se stili vodenja 
razlikujejo glede na posamezne oddelke v podjetju, kljub temu pa rezultati analize ne 
potrjujejo, da se ciljno vodenje pokaže uspešnejše z vidika doseganja ciljev oddelka v 
primerjavi z drugimi stili vodenja. Prav tako ne potrjujejo, da je ciljno vodenje uspešnejše v 
primerjavi z drugimi stili vodenja z vidika uspešnosti zaposlenih. Pravzaprav rezultati 
nakazujejo, da je največje zadovoljstvo z delom in tudi največja uspešnost pri doseganju 
ciljev podjetja v situaciji, ko se prepleta več stilov vodenja. 
Na podlagi analize podjetja X sem ugotovila, da kljub kontinuiranemu internemu 
izobraževanju zaposleni menijo, da bi moralo biti izobraževanj več. Vlaganje v znanje in 
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razvoj svojih zaposlenih je ena ključnih stvari za rast podjetja, tako da bi podjetju predlagala 
več izobraževanj, posebej za vodje oddelkov in posebej za zaposlene znotraj oddelka. Ključ 
do uspeha so pravi ljudje, še bolj pa so pomembni tisti, ki jih vodijo do cilja. Glede na 
ugotovitve bi za večjo inovativnost in uspešnost podjetja X predlagala program mentorstva 
znotraj podjetja. Vodje oddelkov, ki ustvarjajo višjo učinkovitost s strani doseganja ciljev, bi 
lahko svoje znanje in strategije vodenja delili s svojimi sodelavci na vodilnih položajih.  
Omejitve raziskave se kažejo predvsem v tem, da bi bilo treba imeti za natančno in 
poglobljeno študijo večji vzorec anketirancev po posameznih oddelkih, ki bi želeli odgovoriti 
na vprašanja. Preverjanje hipoteze 1, s katero preverjam stile vodenja glede na posamezne 
oddelke, bi bilo smiselno opraviti s pomočjo statistične analize, kar pomeni, da bi preverjali 
variance, ki pokažejo, ali gre za statistično značilne razlike povprečnih ocen stilov vodenja 
med oddelki. Takšna raziskava bi zahtevala večje število respondentov in podrobnejšo 
metodološko razdelavo.  
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PRILOGE 
Priloga A: Anketni vprašalnik za vodje oddelkov 
Spoštovani, 
 
vljudno vas naprošam za izpolnitev ankete, ki se nahaja na spodnji povezavi in bo pripomogla k analizi podatkov 
za moje diplomsko delo v okviru Fakultete za družbene vede, z naslovom »Vpliv ciljnega vodenja na uspešnost 
zaposlenih v podjetju«. Anketa je povsem anonimna in ne bo bodisi kjerkoli objavljena bodisi posredovana 
tretjim osebam. Predviden čas reševanja: 5 minut.  
 
Iskreno se vam zahvaljujem za sodelovanje, 
 
Adriana Suka 
 
Spol 
 
Starost 
 
Stopnja izobrazbe 
 
 
1. »Vodenje je umetnost dela z ljudmi in ne označuje zgolj dominiranja, temveč spretnost 
prepričevanja drugih za usmerjanje k skupnim ciljem. Dandanašnja miselnost pa vodenje 
označuje tudi kot spodbujanje, mentoriranje, motiviranje in ustvarjanje pozitivnih čustev 
(Goleman, 1998, str. 3)« 
 
2. Kateri oddelek v podjetju vodite?   
Marketing int 
Klicni center 
Maloprodaja 
B2B 
Planiranje in naročanje zalog 
 
3. Koliko časa ste že ZAPOSLENI v podjetju?   
Do 6 mesecev 
1–3 leta 
3–5 let 
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5–10 let 
več kot 10 let 
 
4. Koliko časa že zasedate trenutno pozicijo v tem oddelku?   
do 3 mesece 
3–6 mesecev 
6 mesecev–1 leta 
1–2 leti 
2–4 leta 
več kot 4 leta 
 
5. Kako pogosto vaš oddelek dosega zastavljene cilje?   
  Vedno Skoraj vedno Občasno Redko Nikoli 
Cilje dosegamo:           
      
6. Ali menite, da zaposleni v vašem oddelku razumejo kakšni so njihovi cilji?   
Razumejo 
Deloma razumejo 
Ne razumejo 
 
7. Z vidika delovne uspešnosti ocenite zaposlene v vašem oddelku.   
  
Nikakor se ne 
strinjam 
Ne 
strinjam se 
Strinjam 
se 
Popolnoma se 
strinjam 
a) Zaposleni so sposobni dosegati 
zastavljene cilje.         
b) Zaposleni so pri svojem delu zavzeti.         
c) Zaposleni so pri svojem delu 
inovativni.         
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d) Zaposleni so pri svojem delu 
samoiniciativni.         
e) Zaposleni so pri svojem delu 
odgovorni.         
f) Zaposleni pri delu sodelujejo tudi z 
drugim in se prilagajajo spremembam.         
     
8. Kako ste v splošnem zadovoljni s produktivnostjo vašega oddelka?   
  
Popolnoma 
nezadovoljen/-a 
Nezadovoljen/-
a 
Deloma 
zadovoljen/-a 
Zadovoljen/-
a 
Zelo 
zadovoljen/-a 
S produktivnostjo 
oddelka sem:           
      
9. Ocenite, v kolikšni meri zaposleni v tem oddelku dosegajo postavljene norme in 
zahtevane prodajne učinke.   
  Vedno 
Skoraj 
vedno 
Občasno Redko Nikoli 
Zaposleni dosegajo norme in zahtevane prodajne 
učinke:           
      
10. Označite, v kolikšni meri se strinjate z naslednjimi trditvami, ki se nanašajo na vaš 
oddelek.   
  
Nikakor se 
ne strinjam 
Ne 
strinjam 
se 
Strinjam 
se 
Popolnoma se 
strinjam 
a) Za zaposlene je organizirana zadostna mera 
izobraževanj.         
b) Zaposleni so dovolj kompetentni za 
opravljanje svojega dela.         
c) Izobraževanja in usposabljanja v podjetju 
zaposlenim omogočajo pridobitev specifičnih 
kompetenc za opravljanje njihovega dela. 
        
d) Vodje smo zaposlenim vedno na voljo za 
dodatna pojasnila.         
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11. Vsak oddelek predstavlja živ organizem organizacije, ki diha skladno z zastavljenimi cilji 
podjetja, pri čemer vodja uporablja različne načine za dosego ciljev in obenem zadovoljstva 
zaposlenih. Vodenje pa je vsekakor odvisno tudi od osebnostnih lastnosti vodij in zaposlenih 
ter različnih situacij. 
 
12. Kateri sistem vodenja glede na vedenjsko teorijo V NAJVEČJI MERI uporabljate?   
a) SKRAJNO AVTOKRATSKI: Zaposleni nimajo moči odločanja, podajo lahko le 
mnenja in ideje. 
b) DOBROVOLJNO AVTORITATIVEN: Zaposleni imajo določeno mero odločanja, 
vendar v strogo predpisanih obsegih in kontroli s strani vodje. Vodja zaposlenim redko zaupa, 
motivira jih z nagradami, v primeru neuspešnosti pa jih tudi kaznuje. 
c) POSVETOVALNI SISTEM: Vodja ustvarja zaupanje, vendar želi še vedno ohraniti 
kontrolo in moč odločanja. Zaposleni so sproščeni pri diskusijah o nalogah, problematiki in 
idejah. 
d) DEMOKRATIČNI/PARTICIPATIVNI SITEM: Vodja svoje zaposlene sprašuje za 
mnenja in ideje, ki jih konstruktivno uporabi. Zaposleni imajo določeno mero odločanja.  
13. Situacijske teorije razlagajo uspešnost in učinkovitost vodenja glede na spretnosti vodje, 
da prepozna situacijo ter značilnosti skupine. Spretno prilagaja stil vodenja točno določenim 
razmeram. Kateri učinkoviti stil je pri tem NAJBOLJ značilen za vas kot vodjo?   
a) UKAZOVALEN – ZAPOVEDOVALEN: temelji na enosmerni komunikaciji (vodja 
definira vlogo posameznika); 
b) PODPORNI: osnovan na dvosmerni komunikaciji na osnovi argumentov in socio-
emocionalne podpore, še vedno se odloča vodja; 
c) PARTICIPATIVNI: vodja nudi le še socio-emocionalno podporo, odloča pa se skupaj s 
sodelavcem; 
d) DELEGATIVNI: vodja pooblasti sodelavce za izvajanje nalog in odločanje ter jih le še 
občasno nadzira. 
14. Različne teorije vodenja v ospredje postavljajo raznovrstne stile. V okviru teorije »Poti in 
ciljev« pa avtorji izpostavljajo naslednje stile. Kateri je NAJBOLJ PREVLADUJOČ v vašem 
oddelku?   
a) USMERJEVALNI STIL: je usmerjen v cilje, pri čemer vodja zelo jasno razloži naloge, 
katere usmerja, preverja in določa roke. Značilna je sistematičnost, usmerjenost in nadzor. 
Kriteriji za dosego ciljev so jasno definirani. Vodja pomaga pri premagovanju ovir. 
b) PODPORNI ALI MENTORSKI STIL: je »naravno organski« in »čustveno občutljiv«. 
Vodja ne daje podrobnih navodil, pričakuje samoiniciativo. Značilna je dvosmerna 
komunikacija ter močna socialna in čustvena podpora s strani vodje. Vodja je vedno na voljo 
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za pojasnila, uporablja sistem nagrad. Namen je povečanje zanimivosti dela in zmanjševanje 
stresa. 
c) CILJNO USMERJENI STIL: pomeni jasno postavljanje ciljev in storilno usmerjenost. 
Neprestano se poudarjajo možne izboljšave za doseganje visoko postavljenih ciljev 
organizacije. Vodja ima realističen pogled in dobro pozna mehanizme delovanja organizacije. 
Cilji so hierarhično postavljeni, usklajeni z roki. Ker cilji običajno ne predstavljajo zadostne 
mere motivacije, se postavijo t. i. »višji cilji«. 
d) PARTICIPATIVNI/DEMOKRATSKI STIL: Motivacija bazira na osebnostnih 
potrebah, cilji se oblikujejo na podlagi skupinske diskusije. Bazira na komunikaciji, 
interakciji in posvetovanju. Zaposleni so večkrat tudi vključeni v proces odločanja. 
e) SKRAJNO AVTORITATIVNI STIL: Motiviranje temelji na eksistenčni varnosti, cilji 
so definirani po sistemu ukazov. Interakcije med vodjo in zaposlenim skorajda ni. 
f) DOBRONAMERNO AVTORITATIVEN: Motivacija je osnovana prek socioloških 
vidikov, ukazi dopuščajo diskusijo. Interakcija med vodjo in zaposlenim je kljub temu 
majhna. 
g) BIROKRATSKI STIL VODENJA: je zadržan stil vodenja. Vodja kot birokrat sledi 
pravilom in postopkom, je zanesljiv in trden z namenom vzpostavljanja čvrste formalne 
organizacije. Odražajo ga racionalnost, natančnost, samoobvladljivost in vljudnost. Vodja je 
na voljo za pojasnila. 
 
15. Kateri od naštetih stilov vodenja z vidika »Poti in ciljev« je v vašem oddelku še 
prisoten POLEG PREVLADUJOČEGA iz prejšnjega vprašanja?   
a) USMERJEVALNI STIL: je usmerjen v cilje, pri čemer vodja zelo jasno razloži naloge, 
katere usmerja, preverja in določa roke. Značilna je sistematičnost, usmerjenost in nadzor. 
Kriteriji za dosego ciljev so jasno definirani. Vodja pomaga pri premagovanju ovir. 
b) PODPORNI ALI MENTORSKI STIL: je »naravno organski« in »čustveno občutljiv«. 
Vodja ne daje podrobnih navodil, pričakuje samoiniciativo. Značilna je dvosmerna 
komunikacija ter močna socialna in čustvena podpora s strani vodje. Vodja je vedno na voljo 
za pojasnila, uporablja sistem nagrad. Namen je povečanje zanimivosti dela in zmanjševanje 
stresa. 
c) CILJNO USMERJENI STIL: pomeni jasno postavljanje ciljev in storilno usmerjenost. 
Neprestano se poudarjajo možne izboljšave za doseganje visoko postavljenih ciljev 
organizacije. Vodja ima realističen pogled in dobro pozna mehanizme delovanja organizacije. 
Cilji so hierarhično postavljeni, usklajeni z roki. Ker cilji običajno ne predstavljajo zadostne 
mere motivacije, se postavijo t. i. »višji cilji«. 
d) PARTICIPATIVNI/DEMOKRATSKI STIL: Motivacija bazira na osebnostnih 
potrebah, cilji se oblikujejo na podlagi skupinske diskusije. Bazira na komunikaciji, 
interakciji in posvetovanju. Zaposleni so večkrat tudi vključeni v proces odločanja. 
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e) SKRAJNO AVTORITATIVNI STIL: Motiviranje temelji na eksistenčni varnosti, cilji 
so definirani po sistemu ukazov. Interakcije med vodjo in zaposlenim skorajda ni. 
f) DOBRONAMERNO AVTORITATIVEN: Motivacija je osnovana prek socioloških 
vidikov, ukazi dopuščajo diskusijo. Interakcija med vodjo in zaposlenim je kljub temu 
majhna. 
g) BIROKRATSKI STIL VODENJA: je zadržan stil vodenja. Vodja kot birokrat sledi 
pravilom in postopkom, je zanesljiv in trden z namenom vzpostavljanja čvrste formalne 
organizacije. Odražajo ga racionalnost, natančnost, samoobvladljivost in vljudnost. Vodja je 
na voljo za pojasnila. 
 
16. Kateri od naštetih stilov vodenja bi bil po vašem mnenju NAJMANJ PRIMEREN za 
doseganje ciljev v vašem oddelku?   
a) USMERJEVALNI STIL: je usmerjen v cilje, pri čemer vodja zelo jasno razloži naloge, 
katere usmerja, preverja in določa roke. Značilna je sistematičnost, usmerjenost in nadzor. 
Kriteriji za dosego ciljev so jasno definirani. Vodja pomaga pri premagovanju ovir. 
b) PODPORNI ALI MENTORSKI STIL: je »naravno organski« in »čustveno občutljiv«. 
Vodja ne daje podrobnih navodil, pričakuje samoiniciativo. Značilna je dvosmerna 
komunikacija ter močna socialna in čustvena podpora s strani vodje. Vodja je vedno na vo ljo 
za pojasnila, uporablja sistem nagrad. Namen je povečanje zanimivosti dela in zmanjševanje 
stresa. 
c) CILJNO USMERJENI STIL: pomeni jasno postavljanje ciljev in storilno usmerjenost. 
Neprestano se poudarjajo možne izboljšave za doseganje visoko postavljenih ciljev 
organizacije. Vodja ima realističen pogled in dobro pozna mehanizme delovanja organizacije. 
Cilji so hierarhično postavljeni, usklajeni z roki. Ker cilji običajno ne predstavljajo zadostne 
mere motivacije, se postavijo t. i. »višji cilji«. 
d) PARTICIPATIVNI/DEMOKRATSKI STIL: Motivacija bazira na osebnostnih 
potrebah, cilji se oblikujejo na podlagi skupinske diskusije. Bazira na komunikaciji, 
interakciji in posvetovanju. Zaposleni so večkrat tudi vključeni v proces odločanja. 
e) SKRAJNO AVTORITATIVNI STIL: Motiviranje temelji na eksistenčni varnosti, cilji 
so definirani po sistemu ukazov. Interakcije med vodjo in zaposlenim skorajda ni. 
f) DOBRONAMERNO AVTORITATIVEN: Motivacija je osnovana prek socioloških 
vidikov, ukazi dopuščajo diskusijo. Interakcija med vodjo in zaposlenim je kljub temu 
majhna. 
g) BIROKRATSKI STIL VODENJA: je zadržan stil vodenja. Vodja kot birokrat sledi 
pravilom in postopkom, je zanesljiv in trden z namenom vzpostavljanja čvrste formalne 
organizacije. Odražajo ga racionalnost, natančnost, samoobvladljivost in vljudnost. Vodja je 
na voljo za pojasnila. 
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17. Sodobni načini vodenja so zapolnili vrzeli, ki so nastale tekom vodenja 
kompleksnejših organizacijskih sistemov. Ali katero od naštetih oblik vidite kot uspešno 
za vodenje vašega oddelka?   
a) TRANSAKCIJSKO VODENJE: Cilj vodje je motivirati zaposlene z nagradami in 
disciplino. Temelji na trdem delu, poštenosti, tolerantnosti in pripadnosti organizaciji v smislu 
upoštevanja norm in vrednot. Prisotna je velika mera komunikacije. Vodja zaposlene 
navdušuje s svojim znanjem in izkušnjami, a kljub temu ureja stvari po jasnem sistemu. Je 
nadgradnja birokratskega sistema vodenja. 
b) KARIZMATIČNO VODENJE: simbolizira moč in karizmo vodje, ki predstavlja 
vzgled in navdihuje zaposlene, da kljub oviram in preprekam storijo več. Značilna je 
predanost, motivacija, zaupanje, empatija in resnicoljubje, ki vodijo k dobrim rezultatom. 
Vodja, ki je sicer dominanten, svojo samozavest, pozitivizem in usmerjenost k ciljem prek 
emocionalne komponente prenaša na zaposlene, ki se tako samoiniciativno poistovetijo s to 
ideologijo. Vznemirljivo vedenje spodbuja doseganje visoko postavljenih ciljev, pri čemer si 
zaposleni gradijo tudi lastno samozavest.  
c) TRANSFORMACIJSKO VODENJE: deloma obsega značilnosti karizmatičnega 
vodenja, pri čemer vodja opusti lastne interese. Temelji na motiviranosti zaposlenih prek 
pozitivne iniciative v nasprotju z negativno. Usmerjanje k idealom in moralnim vrednotam 
pomaga pri premagovanju ovir in doseganju ciljev. Za to obliko vodenja ni značilno 
poistovetenje zaposlenih z vodjo, temveč dopuščanje samostojnosti, pri čemer vodje 
usmerjajo in svetujejo. 
d) AVTENTIČNO (PRISTNO) VODENJE: kot odgovor na današnji hiter tempo, 
spremembe, socialne izzive in strahove. Značilno je za dandanašnje učeče se organizacije. 
Samozavestni in optimistični vodja ustvarja zaupanje za odličnost skupnega doseganja ciljev, 
pri katerem opolnomoči sodelavce. Vodja razvija svoj osebni slog kot kombinacijo različnih 
stilov, in sicer glede na svoje osebnostne lastnosti, situacije, poslanstvo organizacije, skladno 
z upoštevanjem vsakega posameznika.  
 
Za sodelovanje se vam iskreno zahvaljujem in vam obenem želim čim več uspehov in 
zadovoljstva pri vodenju vašega oddelka! 
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Priloga B: Anketni vprašalnik za zaposlene 
Spoštovani, 
 
vljudno vas naprošam za izpolnitev ankete, ki se nahaja na spodnji povezavi in bo pripomogla k analizi podatkov 
za moje diplomsko delo v okviru Fakultete za družbene vede, z naslovom »Vpliv ciljnega vodenja na uspešnost 
zaposlenih v podjetju«. Anketa je povsem anonimna in ne bo bodisi kjerkoli objavljena bodisi posredovana 
tretjim osebam. Predviden čas reševanja: 5 minut.  
Iskreno se vam zahvaljujem za sodelovanje, 
 
Adriana Suka 
 
Spol: 
 
Starost: 
 
Stopnja izobrazbe: 
 
  
1. V katerem oddelku ste zaposleni?   
Marketing int. 
Klicni center 
Maloprodaja 
B2B 
Planiranje in naročanje zalog 
 
2. Koliko časa ste že zaposleni v podjetju?   
Do 6 mesecev 
1–3 leta 
3–5 let 
5–10 let 
več kot 10 let 
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3. Ocenite vaše zadovoljstvo s plačo v tem podjetju.   
  
Popolnoma 
nezadovoljen/-a 
Nezadovoljen/-
a 
Deloma 
zadovoljen/-a 
Zadovoljen/-
a 
Zelo 
zadovoljen/-a 
S svojo plačo v 
tem podjetju 
sem: 
 
          
4. Odgovorite na spodnja vprašanja tako, da ocenite situacijo glede na pogostost njenega 
pojavljanja v okviru vašega delovnega mesta.   
  Nikoli 
Skoraj 
nikoli 
Občasno 
Skoraj 
vedno 
Vedno 
A1) Vodja me podpira, spodbuja, da dosežem svoje 
cilje.           
A2) Vodja mi omogoča sodelovanje pri postavljanju 
svojih ciljev.           
A3) Vodja mi dovoljuje, da imam besedo pri 
določanju in izvajanju svojih ciljev.           
B1) Cilji, ki jih imam na delovnem mestu, so zahtevni.           
B2) Dosegam postavljene cilje.           
C1) Prejemam povratne informacije o izpolnjenem 
cilju.           
C2) Usposabljanja so dovolj dobra, da sem sposoben 
(-a) doseči postavljene cilje.           
C3) Imam ustrezen načrt in pristop za doseganje 
ciljev.           
D1) Jasno mi je, kako se moja učinkovitost meri na 
tem delovnem mestu.           
D2) Vodja mi pove razloge, zakaj imam tako 
postavljene cilje.           
D3) Dobivam povratne informacije o tem, kako 
učinkovito opravljam svoje naloge.           
E1) Pri pogovorih o ocenjevanju uspešnosti vodja 
poudarja reševanje problemov, namesto da bi           
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izključno kritiziral moje delo. 
E2) Na seansah me vodja vpraša, če obstajajo 
področja, pri katerih mi lahko pomaga.           
E3) Na seansah vodja prisluhne mojim razlagam in 
težavam.           
F1) S sodelavci tekmujem pri doseganju ciljev.           
F2) Če cilje dosežem, se poviša moja plača.           
F3) Če cilje dosežem, imam možnost napredovanja.           
F4) Če cilje dosežem, se počutim varnejšega.           
G1) Naloge na mojem delovnem mestu so mi jasne.           
G2) Vem, kateri cilji so bolj in kateri manj pomembni.           
G3) Vodje me spodbujajo pri doseganju mojih ciljev.           
H1) Organizacijske politike pomagajo pri doseganju 
ciljev.           
H2) Organizacija zagotavlja zadostne vire (čas, denar, 
oprema …) za zagotavljanje učinkovitosti doseganja 
ciljev. 
          
I1) Pritisk, da bi dosegli svoje cilje, spodbuja odkrite 
odnose.           
I2) Cilji v tej organizaciji so postavljeni zato, da nam 
pomagajo opravljati svoje delo boljše.           
I3) Če vodja stori napako, to tudi prizna.           
      
5. Kaj vam NI VŠEČ v okviru vašega dela/službe? (več možnih odgovorov)   
urnik dela 
nadure 
specifika dela 
prenizke plače 
premalo nagrad 
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premalo pohval s strani vodje 
nejasnost ciljev 
odnosi s sodelavci 
odnos vodje do zaposlenih 
prezahtevne naloge 
 
6. Kaj vam je NAJBOLJ VŠEČ v okviru vašega dela/službe? (več možnih odgovorov)   
urnik dela 
specifika dela 
višina plače 
nagrade 
jasno postavljeni cilji 
odnos s sodelavci 
odnos vodje do zaposlenih 
7. Ali vodje pohvalijo uspešnost posameznika?   
DA 
NE 
 
8. Kako ste v splošnem zadovoljni z načinom vodenja vašega oddelka?   
  1 2 3 4 5   
Popolnoma nezadovoljen/-a       Izjemno zadovoljen/-a 
       
9. Kako ste v splošnem zadovoljni s komunikacijo med vodjo vašega oddelka in 
zaposlenimi?   
  1 2 3 4 5   
Popolnoma nezadovoljen/-a       Izjemno zadovoljen/-a 
10. Kako pogosto vam uspe doseči cilje, postavljene s strani podjetja?   
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  Nikoli Skoraj nikoli Občasno Skoraj vedno Vedno 
Cilje mi uspe dosegati:           
11. V kolikšni meri se počutite dovolj sposobnega za delo, ki ga opravljate?   
  
Izjemno 
sposoben/-a 
Sposoben/-
a 
Deloma 
sposoben/-a 
Premalo 
sposoben/-a 
Nesposoben/-
a 
Za delo, ki ga 
opravljam, se 
počutim: 
          
      
12. Ocenite, v kolikšni meri se strinjate z naslednjimi trditvami na temo zadovoljstva z 
izobraževanji in usposabljanji v vašem podjetju.   
  
Nikakor se ne 
strinjam 
Ne 
strinjam 
se 
Strinjam 
se 
Popolnoma se 
strinjam 
a) Izobraževanja so kvalitetna in nazorna.         
b) Izobraževanja so dovolj pogosta.         
c) Izobraževanja se mi zdijo ključnega 
pomena, da lahko to delo opravljam dobro.         
d) Nadrejeni so na voljo, če potrebujem 
dodatna pojasnila.         
     
13. Ali menite, da ste z izobraževanji in usposabljanji v okviru vašega dela pridobili 
ustrezne (specifične) kompetence za opravljanje svojega dela?   
  
Da, v 
celoti 
Skoraj 
vse 
Deloma Pomanjkljivo Nikakor 
Z izobraževanji in usposabljanji sem pridobil/-
a ustrezne kompetence. 
 
          
 
 
Za sodelovanje se vam iskreno zahvaljujem in vam obenem želim čim več uspehov in 
zadovoljstva pri opravljanju vašega dela! 
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